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Abstrakt 
Diplomová práce pojednává o práci managementu a výběru nových spolupracovníků 
v oblasti realitní činnosti. Cílem diplomové práce je porovnat, jestli práce managementu a 
výběr nových spolupracovníků v praxi probíhá v souladu s odbornou literaturou. 
Teoretická část je věnována základním pojmům nejen z oblasti managementu, výběru 
pracovníků, ale i oblasti realitního trhu. V praktické části je prostřednictvím třech 
různých výzkumů (dotazník, řízený rozhovor a osobní pracovní zkušenost) provedený 
sběr dat, jejich analýza a vyhodnocení. Na závěr je provedeno posouzení teoretické a 
praktické části, vlastní doporučení a závěry diplomové práce. Přílohu diplomové práce 
tvoří i manuál pro výběr nových pracovníků do realitní kanceláře. 
Klíčová slova 
Stavební management, vedení, řízení, výběr spolupracovníků, pracovník, realitní makléř, 
realitní kancelář, realitní trh 
Abstract 
Diploma thesis discusses the work of management and selection of new colleagues in the 
real estate market. The objective of diploma thesis is to comprare if management work 
and selection of new colleagues is corresponding with specializaded literature. The 
theoretical part deals with basic concepts from the area of management, selection new 
employees and real estate market. Over the three different studies (questionaries, personal 
interwiev and work experiens) in the practical part, I made the colletion of date, analysis 
and evaluation. At the end of the work, I made assessment theoretical and practical part, 
my self recommendation and conclusions of the diploma thesis. Including diploma thesis 
is manual for collection of new staff in real estate market.  
Keywords 
Civil engineering management, leadership, selection of employees, worker, real estate 
agent, real estate agency, real estate market 
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1. ÚVOD 
 
Před nedávnou dobou jsem si v hospodářských novinách přečetl článek, který 
varoval před situací na trhu s nemovitostmi, rozebíral nejčastější problémy a nabádal čtenáře 
k opatrnosti v přístupu k realitním kancelářím. Protože je mi téma velice blízké, hodlám 
udělat výzkum v oblasti managementu realitních kanceláří, zejména jejich práce s lidmi. 
Cílem moji diplomové práce je v teoretické části popsat otázky vedení, řízení a výběr 
spolupracovníků v oblasti realitního trhu. V praktické části pak provést výzkumné šetření, 
analyzovat jeho výsledky a posoudit jejich praktické uplatnění v oblasti realitního trhu. 
 
S velkým zájmem studuji a analyzuji management, jeho aplikování a fungování. 
Mimo profesní zaměření ve stavebně-technickém průmyslu, druhou oblast mého zájmu tvoří 
samotná realitní činnost. Tedy oblast obchodu s nemovitostmi. Z mého pohledu se jedná o 
velice zajímavou činnost, kde jsou skutečně uplatněny nejen technické znalosti, ale i osobní 
postoj jednotlivých lidí pohybujících se v této oblasti. V tomto pomyslném okraji stavebního 
průmyslu je více než kdekoliv jinde kladen důraz na opravdový osobní přístup každého 
samotného pracovníka, který musí být tvořen kvalitním základem vzdělání v kombinaci s 
dobrou prací manažera. Z těchto důvodů jsem se začal o zmiňované téma zajímat i na 
profesní úrovni a poslední rok a půl pracuji pro českou firmu, která se zabývá realitní 
činností. Po této drobné pracovní zkušenosti jsem si ovšem začal klást otázky, zda činnost 
v oblasti realit probíhá skutečně s takovým nasazením a důsledností, jakou bych od ní sám 
očekával. Čím více a hlouběji se touto tématikou zabývám, tím více otázek ve mně realitní 
činnost vzbuzuje.  
 
Na základě výše zmíněných důvodů jsem se rozhodl toto téma zpracovat 
v důkladnosti a rozsahu diplomové práce. Nejprve rozeberu a vysvětlím základní pojmy, 
které se tématem managementu a oblastí realitního trhu zabývají. Vše podrobně analyzuji na 
základě přečtené odborné literatury. Určím hlavní hypotézy, které budou spojeny s hlavními 
tématy této oblasti. Poté prostřednictvím 3 různých způsobů výzkumu zjistím a posoudím, 
zda budou výsledky z praxe v souladu s teorií. Výzkum provedu pomocí dotazníku, řízeného 
rozhovoru a na základě vlastní pracovní zkušenosti na území České Republiky i v zahraničí. 
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2. TEORETICKÁ ČÁST 
 
Vedení, řízení a správný výběr pracovníků jsou jedny z hlavních pilířů pro úspěšně 
fungující firmu v jakémkoliv odvětví. Především v dnešní době spojené s dlouhotrvající 
finanční krizí a nepředvídatelným vývojem do dalších let je důležité, aby firma disponovala 
zdravým jádrem pracovníků, kteří se umí flexibilně a správně rozhodovat.  
 
Nejdříve se zaměřím na zvláštnosti a význam zvolené problematiky. Poté vysvětlím 
základní pojmy. Jejich identifikaci a objasnění pokládám za obzvláště důležité, protože 
většina z nich nás bude po celou práci provázet a tak je zapotřebí si je jasně definovat. 
Kromě pojmů, které jsou s tématem řízení, vedení a správného výběru spolupracovníků 
napřímo spojeny, vysvětlím dále i pojmy týkající se oblasti realitního trhu. Celou kapitolu 
zabývající se definicí pojmů jsem rozdělil na základě určité posloupnosti. 
 
V další samostatné kapitole se zaměřím na oblast managementu. Ačkoliv tento 
pojem přiblížím už v první části vysvětlení základních pojmů, tak právě z důvodu jeho 
důležitosti se mu budu samostatně věnovat. Vysvětlím, co obsahuje, jaké jsou jeho hlavní 
charakteristiky a čím se zabývá. V následující kapitole se budu věnovat problematice 
spojené se správným výběrem spolupracovníků do pracovního týmu. Z mého pohledu se 
jedná o činnost s velikým významem a prioritou. Právě proto jsem ji zařadil i do kapitoly, 
kde bude více rozvedena. V dalších kapitolách se budu podrobně věnovat samotnému 
uvedení do realitní činnosti, jejími specifikami a cílům v otázkách managementu realitní 
kanceláře. Zaměřím se na realitní kancelář, poukážu na strukturu fungující obchodní 
společnosti v oblasti realit, co je důležité pro její chod a čím je charakteristická. Budu se 
zabývat také tím, jak by měl kvalitní realitní makléř, jako „manažer realitní kanceláře“, 
fungovat a co jsou jeho hlavní pracovní úkoly. K závěru teoretické části ještě přiblížím 
hlavní cíle managementu právě v oblasti realitní činnosti.  
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2.1 Zvláštnosti a význam zvolené problematiky 
 
Když rozebereme podrobně jakoukoliv práci, jedná se obvykle o celý soubor 
činností, které musí někdo řídit, někdo provádět, a ke kterým musí někdo přiřazovat úkoly a 
lidi, kteří je plní. Tématika Vedení, řízení a správného výběru spolupracovníků je podle 
mého názoru jedna z největších oblastí zájmu při porovnávání výsledků jakéhokoliv cíle 
zadané práce. Ať už je zvolený cíl v pracovní skupině kladný nebo záporný, vždy se zpětně 
pohlíží na to, kdo zvolené cíle udával a kdo volil strategii k jejich splnění. V neposlední řadě 
je důležitý i samotný a základní prvek týmu, tedy jeho člen. Porovnává se jeho vykonaná 
práce se zadaným předpokladem. To že člověk pracuje nad rámec původního zadání, je 
motivovaný, je silně odhodlán splnit pracovní cíl apod., to všechno může být už jen 
důsledek dobře vybraného člena pracovního týmu.  
Domnívám se tedy, že dobře vybraný spolupracovník je jedním ze základních prvků 
budoucího úspěchu celého chodu firmy. Více optimálně zvolených členů týmu může vést 
k velmi dobrým vazbám a k synergickým efektům vedoucím k neočekávaně dobrým 
výsledkům pracovní skupiny. Celý proces ke splnění cíle, se tak může zrychlit a ušetřit 
spoustu času. Právě s časem jsou spojeny značné náklady. Firma musí platit zaměstnance, 
materiály, technologické postupy. Veškerá činnost pracovní skupiny vedoucí ke splnění cíle 
se promítá nejen do časové osy ale i do financí. A právě to je jeden z hlavních faktorů, který 
považuji v dnešní době za velmi významný při vedení a řízení. Aktuální dění za posledních 
několik let nebylo pro stavební průmysl nijak příznivé. Jednalo se a stále se jedná o hluboký 
propad poptávky na trhu ve srovnání s  obdobím před rokem 2007/2008. Ubylo pracovní 
příležitosti, vznikl přebytek lidí na trhu, výrazně se zvýšil faktor konkurence. To vše a 
mnoho dalších faktorů mělo za důsledek snížení cen ve všech odvětvích stavebního 
průmyslu.  
Dále se domnívám, že se výrazně změnila doba v tom, že zákazník chce již daleko 
víc než jen strohý produkt od velké netvárné firmy. Dnešní zákazník naopak požaduje 
v mnohem větším měřítku něco nového, flexibilitu a osobnější přístup. Proto je důležitá i 
správná volba pracovních cílů a pracovního zaměření firmy. Obzvláště v prostředí a oblasti 
stavebně technického charakteru, kde kvantita často nahrazuje kvalitu, je třeba, aby se 
vedení a řízení firmy umělo přizpůsobit požadavkům trhu. 
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2.2 Základní pojmy 
 
2.2.1 Tvůrčí činnost 
 
Než se začnu zabývat samotnými pojmy týkající se toho, jak podnik pracuje, jaké jsou jeho 
cíle, koho při tom využívá a dalšími záležitostmi z prostředí realitního trhu a stavebně 
technických specifikací, považuji za důležité ujasnit si, co je vlastně v samém zárodku 
příčinou jakékoliv práce ve vedení a řízení nejrůznějších obchodních společností a co při 
tom vzniká.   
Z mého pohledu se jedná o tvůrčí činnost, která je jakýmsi „starterem“ jedince pro 
celou řadu dílčích kroků a událostí, které nakonec vyústí v její realizace a naplnění cílů. 
Tvůrčí činnost můžeme definovat, jako určitou potřebu jedince. Lidé žijí v kontaktu 
s dalšími lidmi a je jejich přirozenou snahou se ve skupině zviditelnit či něčím odlišit tak, 
aby právě oni byli něčím jedineční. Domnívám se, že téměř každý máme v sobě potřebu 
určité „tvůrčí činnosti“. Je jen otázkou času, kdy v sobě tuto touhu člověk objeví. Pak už je 
na každém z nás, jak s ní naložíme a jestli s ní chceme nadále pracovat či nikoliv. V tomto 
okamžiku se každý dostává do situace, kdy si určuje svoje vlastní možnosti. Jak se svou 
touhou odlišit a vyznačit nadále. Někdo tuto touhu využije více a někdo naopak méně, 
někteří ji nevyužijí vůbec. Podle mě je naprosto normální, že v určitém momentu skončí 
pocit umět s ní přirozeně zacházet a člověk se dostává do stádia, ve kterém se sám pořádně 
neumí zorientovat. Musí se naučit jak s touto touhou dále pracovat nebo převzít zkušenosti 
od někoho jiného, aby se rozvíjel dál. Nastává proces učení jedince, jehož výsledkem je 
kombinace přirozených a nově získaných zkušeností, jak s tvůrčí činností dále nakládat. Ve 
chvíli, kdy se tvůrčí činnost dostává za určitou hranici, kterou okolní společnost akceptuje a 
respektuje, je již na samotném člověku, jaký limit ji určí. Tato tvůrčí činnost může zůstat na 
své základní úrovni uznání ze strany okolí (bavíme se již o činnostech běžných řemesel), 
popřípadě může nadále eskalovat nad rámec těchto zažitých tvůrčích činností ve společnosti 
(například umění, výzkum v technických a humanitních vědách). Vzniká tak specifická 
tvůrčí činnost, která se řadí v pomyslné hierarchii nad ostatní. Zároveň v jejím důsledku 
vzniká reakce, která umožňuje vzniknout dalším novým prostorům pro vznik nových 
tvůrčích činností pod sebou. Vznikla nám tak určitá její hodnota, která nejen vytvořila  nový 
prostor, ale může se i na další hodnoty nadřazeně nebo podřadně napojovat. V této fázi tato 
 - 14 - 
 
tvůrčí činnost vytváří již důležité vazby (můžeme si představit namísto tvůrčí činnosti 
například vytvořenou obchodní společnost, která zaměstnává zaměstnance nebo je naopak 
zdrojem hodnot. V obou případech tím naplňuje něčí další tvůrčí hodnoty). Vzniká tedy 
prostředí plné vazeb, které si můžeme představit, jako například „obchodní trh“. 
„Tvořivost neboli kreativita (z latinského slova creo = tvořím), či invence, je zvláštní 
soubor schopností, které umožňují uměleckou, vědeckou nebo jinou tvůrčí činnost. Ta se 
projevuje jako vynalézavost, jako vznik něčeho nového, originálního, popř. tvůrčím řešením 
problémů.“ 1 [5]  
„Tvůrčí činnost, jako autorskoprávní pojem lze charakterizovat jako činnost 
spočívající ve "vytvoření" něčeho nehmotného s tím, že dosažení tohoto cíleného i 
necíleného výsledku závisí v osobních vlastnostech tvůrce, bez nichž by tento výtvor 
(duševní plod tvůrčí povahy literární, jiné umělecké nebo vědecké) nebyl vůbec dosažen. 
Právě z povahy "zvláštních osobních vlastností" vyplývá, že duševní plod tvorby, k níž byly 
tyto zvláštní osobní vlastnosti člověka využity, je povahově (a pojmově) neoddělitelným 
tvůrčím projevem individualizovaného lidského ducha, formujícího samu osobnost. Proto je 
i samo "vytvoření", resp. tvorba, díla tvůrčí činností nezaměnitelného osobitého rázu, z 
čehož vyplývá autorskoprávní individualita díla, chápaná ve smyslu statistické 
pravděpodobnosti jedinečnosti díla.“ 2 [6]   
 
2.2.2 Pracovník, jako základ tvůrčí činnosti 
 
V ekonomii je pracovník definován jako nositel pracovní sily a její činitel. Právě on 
by měl být tím, který vytváří společenské bohatství. V dnešní podobě zákoníku práce je 
označován jako zaměstnanec. Pracovník tvoří základní jednotku každé obchodní 
společnosti. I při sebelepším nápadu a sebelepším „know-how“ je zapotřebí mít kvalitně 
zajištěný systém výroby. A právě nosným pilířem toho systému je jeho pracovník. Vedení a 
řízení jakékoliv obchodní společnosti se na základní funkce musí vždy umět dívat i 
z pohledu pracovníka.  
Pracovník je mnohdy opomíjeným, ačkoliv velmi důležitým článkem 
výrobního řetězu. Z mého pohledu je správný přístup k pracovníkovi ze strany vedení 
                                                           
1
 http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana 
2
 http://www.epravo.cz/top/soudni-rozhodnuti/tvurci-cinnost-jako-autorskopravni-pojem-63177.html 
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mnohdy pro firmu nezbytný až životně důležitý. Ne nadarmo se říká, že „tým je tak silný, 
jako jeho nejslabší článek“. Každý z pracovníků má své určité potřeby, motivaci a z toho se 
pak odvíjí i to jak on sám vnímá pracovní cíle jemu určené. „Jedním z nejsilnějších 
vnímaných a prožívaných aspektů života každého člověka je jeho sounáležitost s určitou 
skupinou, ať jí rozumíme rodinu, spolupracovníky, kamarády nebo třeba rybáře či jiné 
zájmové skupiny. Vazby, postavení, uznání, které člověk získává, konflikty s ostatními členy 
skupiny i opora, které se mu dostává, jsou výraznými impulsy při utváření charakteru 
jedince a jeho schopnosti přizpůsobit se životu ve společnosti. Míru vlivu skupiny na 
jednotlivce ukázaly studie, které odhalily význam skupinové motivace na úkor motivace 
individuální.“ 3 
Ty podniky, které se prací s lidmi příliš nezabývají nebo je často opomíjejí, ztrácejí 
veškeré přidané hodnoty, kterými pracovník disponuje. Například taková pro mnohé 
„banální“ věc, jako zpětná vazba, komunikace, či odpověď na otázku pracovníka, může 
zaměstnance demotivovat. Zaměstnanec potom ztrácí motivaci (chuť do práce) a to všechno 
může vést k horším pracovním výsledkům a v nejhorším případě až k osobní rezignaci a 
odchodu pracovníka z firmy. V opačném případě, když firmě na zaměstnancích záleží a 
pracovníka, jako základního článku jejich společnosti si váží, je potřeba nastavit více 
pravidel, které postupně přecházejí až v rozsáhlý systém toho, jak se o pracovníka starat, jak 
naplňovat jeho osobní potřeby a jak s nimi zacházet. V tomto případě je už předpoklad, že 
firma, která má ve zvyku do svého pracovníka investovat, by měla zvážit i účinné kroky 
k jeho výběru, tak aby nikdo ze zmíněných stran neplýtval svými prostředky a časem.  
 
2.2.3 Povaha pracovníka a jeho role 
 
Pro správné rozhodnutí přijmout pracovníka do pracovního týmu je tedy potřeba znát 
více, než to, zdali je odborníkem v určité profesi. Jak jsme si výše ukázali, je také potřeba 
vědět jeho osobní vlastnosti a týmovou roli. A právě to může mít v tomto smyslu další širší 
pojetí. Existuje několik definicí a různých popisů. Jednu z nejznámějších definicí a 
roztřídění uvádí R.M Belbina (1981). Tým pojímá nejen jako soustavu členů o nejrůznějších 
                                                           
3
 KOLAJOVÁ L., Týmová spolupráce, Praha: 2006. s. 12 
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dovednostech, ale především jako soustavu pracovníků disponujících s nejrůznějšími 
týmovými rolemi. Rozdělení rolí v týmu podle R.M. Belbina: [3]   
 Konceptor – usměrňovač, formovač (shaper): Jedná se o extroverty, kteří disponují 
s větším množstvím „agresivní energie“. Jsou bez porozumění pro druhé a velmi 
aktivní a z tohoto hlediska se jedná o dobré manažery, protože popohánějí lidi 
k práci. Když se někde objeví problém nebo překážky, tak se snaží najít řešení. 
 
 Koordinátor (co-ordinator, chairman): Jsou dobrým vedením a mají schopnosti a 
porozumění pro ostatní členy týmu. Umí využívat talenty ostatních a i když se tito 
lidé neřadí k nejchytřejším, přesto se jim dostává vysokého respektu. Dokážou tým 
správně nasměrovat a vést ho ke splnění společného cíle. 
 
 Inovátor, myslitel (plant): drží si vždy trochu odstup od zbytků členů týmu, ale 
jsou to právě oni, kteří vstupují do pracovního týmu s inovací. Vymýšlejí nové 
postupy a nové nápady, které jsou mnohdy nerealizovatelné. Jsou důležití, protože 
vytváří nové výrobní procesy a inovují ty staré. Je nebezpečné, pokud je v týmu 
více inovátorů, protože se mohou navzájem narušovat, vnucovat myšlenky a poté 
nepracují správně. Jsou citliví jak na kritiku okolí tak stejně i na chválu. 
 
 Zdrojař – vyhledávač zdrojů (ressource investigator): Nejsou příliš originální, ale 
dovedou prvotní myšlenku dobře rozvíjet. Jsou většinou dynamicky reagující a 
vyhledávají nové příležitosti a kontakty. Jsou výborní v analyzování a provádění 
průzkumu „co se má udělat a jestli je to dosažitelné“. Dokážou od ostatních 
získávat informace a zároveň vyžadují od ostatních podněty, v opačném případě se 
může stát, že jejich nadšení rychle klesne. 
 
 Hodnotitel – vyhodnocovač (monitor evaluátor): Jedná se o velmi seriozní a 
pomalu myslící lidi, za to se téměř nikdy nemýlí. Od ostatních členu týmů mohou 
být považování trochu za „suchary“, ale jejich rozhodnutí jsou přesná. Jsou 
rozvážní a svá rozhodnutí provádějí pomalu. Pro tým jsou velice užiteční hlavně 
v problematice analýzy problému. Jsou úspěšní a dosahují vysokých pozic právě na 
 - 17 - 
 
těch místech, kde jejich propad nebo naopak úspěch závisí na menším množství 
kritických rozhodnutí. 
 Pracant – realizátor (implementer, company worker): umí dobře a tvrdě pracovat, 
jít si za svým cílem. Postrádají schopnost být trochu spontánní, ale naopak jsou 
dobrými organizátory a často dosahují vysokých manažerských pozic. Jejich práce 
jim není lhostejná a umí upřednostnit potřeby pracovního týmu nad potřebami 
vlastními. Jsou připraveni pro praktičnost a mají smysl pro disciplínu. 
 
 Humanizátor – týmový pracovník (team worker) Jsou diplomatičtí, mají smysl pro 
pochopení a umí se vžít do pohledu druhých. Bývají pro tým velikou oporou. 
Snadno a někdy i rádi se umí přizpůsobovat jak různým lidem, tak i nejrůznějším 
situacím. Většinou jde o oblíbené členy pracovního týmu. Umí zabránit konfliktům, 
a protože na venek nikoho neohrožují, bývají jedni z oblíbených nadřízených.  
 
 Dotahovač – kompletovač (completer, finisher): v týmu se především začnou 
projevovat tam, kde je zapotřebí vysoký stupeň pozornosti. Vybírají si takovou 
práci, kterou umějí dokončit. Disponují větší energii dokončit daný úkol a projekt. 
Mají smysl pro detail. Jsou dobří v dodržování harmonogramů a vynikají v řízení 
týmu. Jsou většinou typickými introverty. 
 
 Specialista – (specialist): tato role je svým způsobem mimořádná, protože stojí 
především na odborných znalostech a není tolik ovlivněna osobnost nositele. Jeho 
naprostou prioritou je vyřešit problém ze své odborné oblasti zájmu. Někdy dává 
přednost najití řešení problému před svým vlastním pohodlím, kariérou i zdravím. 
 
Margerison a McCann (1986) [4] uvádějí, že v každém funkčním týmu by se měli 
nacházet ať už v jedné, dvou či více osobách následujících 8 základních rolí v týmu, podle 
kterých je tým vyvážený. Základní předpoklad je ten, že tým tvoří různí lidé a ten se díky 
tomu může vyvíjet. Tým se tak vyhýbá skupinovému myšlení. 
 
 „Zpravodaj – poradce: shromažďuje informace a výstižně je formuluje 
 Tvůrce – inovátor: vymýšlí nové nápady a způsoby, jak pracovat 
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 Průzkumník – překladatel: přebírá nápady a překládá je jiným 
 Hodnotitel – rozvíječ: rovněž přebírá nápady, ale upravuje je tak, aby fungovaly 
v praxi 
 Iniciátor – organizátor: stará se o splnění úkolů, klade důraz na cíle, termíny a 
rozpočty 
 Producent: sestavuje plány a systémy norem tak, aby se zabezpečilo splnění úkolů 
 Kontrolor – inspektor: soustředí se detaily a na dodržování pravidel a směrnic 
 Podporovatel – udržovatel: vede a pomáhá při plnění norem“ 
 
2.2.4 Motivace pracovníků 
 
Je potřeba si uvědomit, že každá tvůrčí činnost je podmíněná konkrétními osobními 
potřebami jedince, určitou formou motivace. Jako jádro motivace pracovníků pro každého 
superšéfa zmiňuje David Freemantel ve své publikaci „Superšéf o úspěšném řízení lidí od A 
až do Z“ [19], že je jím právě samotná teorie vlastní motivace kterou má i vedení. Jinými 
slovy, každý člověk ve vedení by se měl zamyslet nad tím, co motivuje jeho samotného a 
hned by to měl doplnit otázkou, proč by to mělo být u jeho zaměstnanců jinak. Totiž to co 
motivuje samotné vedení a o čem je vedení přesvědčeno se dá mnohem snadněji přenést na 
své podřízené. Tyto potřeby nebo „motivaci“ si můžeme představit různě. Snad první co 
každého okamžitě napadne, je z ekonomického pohledu forma finančního vyrovnání 
(nejčastěji peníze). Peníze jsou poté měněny za služby a další formu statků, které mohou a 
nemusí daného jedince naplňovat.  
 
Spoustě lidem ale nestačí jenom ekonomické motivace, ale působí na ně i celá řada 
určitých stimulů. Například významné postavení ve společnosti a to, že je daná osoba 
respektována nebo je středem zájmu ze strany osob druhých. I tyto stimuly mohou být 
dostatečná forma motivace.  
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Obrázek 1: Přehled kategorie stimulů [9] 
 
Další forma motivace může být vytoužený cíl v určité skupině lidí. Každá osoba má 
své určité cíle nebo sny, které by si chtěla splnit. K těmto cílům a osobním snům potom 
jedinec směřuje a představa jejich naplnění pro něj může být dostatečná motivace. Můžeme 
uvést příklady, kdy člověk jako malý chce být například hasičem nebo vojákem a později si 
tento sen naplní. Lidé jsou potom sebeuspokojení a jsou schopni práci vykonávat jen na 
základě své vlastní motivace. V některých případech tito lidé pracují s výrazně větším 
nasazením a do práce se umí skutečně opřít, v porovnání s jinými, kteří za svoji motivaci 
považují pouze finanční odměnu. 
 
Jednu z nejznámějších teorií motivace vytvořil slavný humanistický psycholog 
Abraham. H. Maslow. Tato tzv. „maslowova pyramida“ je stále velice oblíbeným a 
uznávaným názorem v odborné literatuře. Spousta moderních podniků s ní pracuje, jako se 
základním nástrojem pro pochopení motivace jejich zaměstnanců. 
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Obrázek 2 Maslova pyramida potřeb [24] 
 
• „fyziologické potřeby pomáhají zajišťovat mzda nebo plat a odpovídající pracovní a 
organizační podmínky, díky nimž jsou saturovány také některé další potřeby 
• potřebu jistoty a bezpečí zase pomáhají uspokojit prostředky bezpečnosti a ochrany zdraví 
při práci a zprostředkovaně jistota pracovního místa 
• sociální potřeby jsou saturovány možností sociálního kontaktu se spolupracovníky, 
příslušností k určité skupině a vybudováním pozice v ní (prestiž) 
• naplnění potřeb uznání, které již nemusí být společné všem lidem (někteří k nim 
„nedorostou"), pak přinášejí uspokojení z práce, pracovní postavení (status), pozitivní 
hodnocení pracovního výkonu a různé formy nehmotného odměňování 
• potřeba seberealizace (sebeaktualizace) je pak uspokojována možností vzdělávání a 
rozvoje, který je jak odborný, tak osobnostní a není bezprostředně vázán na výkon konkrétní 
pracovní činnosti či profese. Případně sem můžeme zařadit uspokojení z dobře vykonané 
práce, významné pro společnost, a možnost samostatně rozhodovat.“ 4 [10] 
                                                           
4
 http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2656/motivace_stimulace_pracovniku.pdf 
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 Mimo výše zmíněné motivační nástroje uvádí Daniel Morávek na internetovém 
serveru podnikatel.cz ve svém článku „5 nástrojů, kterými zabráníte poklesu motivace 
Vašich zaměstnanců“. Řada odborníků se domnívá, že právě klíčovým prvkem je samotný 
šéf. „ Pokud je manažer přirozeným lídrem, umí pracovat s atmosférou v týmu. Umí 
vyhecovat a motivovat jednotlivce i tým jako celek, povzbuzovat ke spolupráci 
a zorganizovat práci tak, aby lidé brali úkol jako výzvu a pracovali proto, že je to baví 
a rozvíjí a nedělali to jen pro peníze, vysvětlil pro server Podnikatel.cz Martin Hroch“ 5 
[20]. Mimo motivaci ze strany samotného manažera dále uvádí: peněžní bonus, interní 
soutěž, pravidelné setkání vedení se zaměstnanci, teambuildingové akce a pracovní kolečko. 
Daniela Pauknerová pro Hospodářské Noviny v článku „Lidé dobře motivujete, když zjistite 
po čem touží“ dodává, že veliký význam má také každoroční hodnocení pracovníků a forma 
nejrůznějších benefitů, které si sami zaměstnanci vyberou. [21] 
Často zmiňovanou metodou je i metoda „cukru a biče“. Tak zvaným „cukrem“ jsme 
se zabývali doposud. Naopak „bičem“ by mohla být hrozba různé formy trestů. Tyto hrozby 
formou tesů podle slov Daniely Pauknerové pro Hospodářské Noviny fungují velice dobře: 
„Tresty mají hodně velkou sílu a postihové systémy skutečně fungují. Musí však být důsledně 
dodržovány. Problém s tresty je ale ten, že zdůrazňují jen to, co člověk dělat nesmí, ale 
nezaměřují se na to, co by dělat měl.“ 6 [21] 
Další známou metodou z 60. let 20. století je tzv. „motivační teorie X, Y“ pana 
Douglese McGregora, který ji publikoval v knize „The Human Side Of Enterprise“ a 
motivační teorie „Z“ pana Williama Ouchiho, který tuto metodu publikoval v roce 1981 
v knize „Theory Z: How American management can Meet the Japanese Challenge“. Teorii 
X si můžeme představit, že pracovník nechce pracovat. Manažer je přesvědčen, že lidé jsou 
líní, neradi pracují a preferují jasné příkazy. Pak se podle toho chová tak, že přikazuje, 
požaduje, dává termíny a ultimáta, nenaslouchá a kontroluje ve smyslu vyhledání selhání. 
Naopak teorie Y hovoří o tom, že pracovník má chuť a motivaci do práce. Je-li v tomto 
případě manažer přesvědčen, že práce je lidskou přirozeností, lidí rádi přebírají 
zodpovědnost, pracovníci se rádi opírají o své schopnosti, tak potom bude jeho chování 
rozlišné než v předchozím případě. Manažer inspiruje, podporuje, pomáhá, naslouchá apod. 
Teorie Y vznikla až později v 80. letech jako reakce na úpadek amerických společností, 
                                                           
5
 http://www.podnikatel.cz/clanky/5-nastroju-kterymi-zabranite-poklesu-motivace-vasich-zamestnancu/ 
6
 http://hn.ihned.cz/c1-26675820-lidi-dobre-motivujete-kdyz-zjistite-po-cem-touzi 
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které v té době válcovaly japonské firmy. W. Ouchi se proto důkladně zaměřil na to, co by 
mohlo být těmito příčinami a přišel s teorií Z. Pokud lidé mají vysokou míru sounáležitosti 
s firmou, chtějí aby jejich firma byla úspěšná, chtějí pracovat v takové firmě kde je berou 
jako lidi a ne jenom jako pracovní sílu, dostatečně naplňují takové pojmy jako tradice, 
rodina, kultura, apod. potom manažer lidem vysoce důvěřuje, poskytuje jim vysokou míru 
svobody v jejich práci, buduje týmovou spolupráci, nechává osobní odpovědnost a rozvíjí 
dlouhodobé vztahy s pracovníky z hlediska jejich perspektiv a kariérového rozvoje 
v organizaci.  
 
2.2.5 Pracovník, jako člen pracovního týmu 
 
Jak jsem výše popsal, pracovník je především definován svojí vlastní tvůrčí činností, 
osobní povahou, vlastnostmi, osobní motivací a celou řadou stimulů, které na něj působí. 
Nyní se zaměřím na pracovníka ještě z trochu jiného pohledu, který je často při výběru 
opomíjen. Jedná se o pohled pracovníka, jako člena konkrétního pracovního týmu.  
Staré přísloví tvrdí, že „řetěz je silný tak, jako jeho nejslabší článek“. To stejné platí i 
u pracovního týmu, kdy „tým je silný tak jako jeho nejslabší člen“. Při tvorbě pracovního 
týmu je potřeba mít na paměti charakteristiku dané pozice a to co od člena pracovního týmu 
očekávat. Obzvláště považuji za důležité nepodcenit na takovou pozici do pracovního týmu 
otázky jejího výběru. Při nesprávném výběru může dojít k tomu, že pracovník nebude 
podávat požadované výkony a plnění cílů pracovního týmu se může oddálit nebo i zcela 
zhatit. 
Každý jednotlivec má v týmu svoji konkrétní roli a pozici. Pozice mu určuje místo, 
neboli zařazení ve struktuře týmu. Určuje rozsah jeho moci, co si smí dovolit a co nesmí a 
definuje jeho status (soubor jeho práv, výhod a povinností). „Role je oproti tomu 
charakterizována souborem chování, které skupina očekává, že bude „hrát“ ten který člen 
na dané pozici.“ 7 
 
                                                           
7
  ŠVEC J., Týmová práce (skripta), Praha: 2005, 66 s. 
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„Osobou v týmu rozumíme jednotlivce, tedy základní článek týmu, kterým může být 
prakticky kdokoliv. Každá jednotlivá osoba může pro tým znamenat veliký přínos stejně tak 
jako velikou ztrátu. Osobu charakterizuje především její povaha, chování, způsoby 
komunikace a další faktory, které ovlivňují další jednotlivce a ve výsledku mohou ovlivnit 
negativně či pozitivně celý tým či celou skupinu. Aby byla práce v týmu co nejefektivnější, je 
potřeba brát v úvahu všechny tyto faktory.“8 
Je tedy velmi důležité nepodceňovat povahy pracovníků. Někdy se může stát, že 
pracovník z pohledu jednotlivce splňuje veškeré nároky na danou pozici v pracovním týmu, 
ale tým ho přes jeho osobní povahu nepřijme. Proto je důležité brát v potaz i tuto, mnohdy 
opomíjenou součást každého jedince. „Dobrý tým se skládá i podle povah lidí. Odborné 
zkušenosti nestačí. Mnoho firem při sestavování pracovních týmů podceňuje osobnostní 
charakteristiky lidí. Sestaví pak skupinu odborníků, kteří si nemohou přijít na jméno a bojují 
spolu. Každému člověku sedí uvnitř týmu jiná role.“ 9 [25]  
 
2.2.6 Skupina pracovníků - pracovní tým 
 
V každém pracovním týmu se časem vytvářejí určité podskupiny lidí. V těchto 
podskupinách je zásadním faktorem to, do jaké míry jsou schopny ztotožňovat se s normami 
a cílem určené pro „mateřskou“ skupinu. Jak jsem již zmínil, mnohdy je zapotřebí vytvořit 
stimulační prostředí nebo systém motivace tak, aby se lidé v podskupinách nevychylovali od 
cíle celého týmu. 
Nejdříve je potřeba si ujasnit rozdíl mezi definicí skupiny a týmu. „Malá skupina by 
se dala považovat za minimálně 2 a maximálně 20 osob. Ve skupinách s více než dvacet 
osobami je totiž obtížné naplnit dvě základní podmínky, kterými je komunikace a vzájemné 
ovlivňování.“ 10 Skupinu definujeme jako lidi, které spojuje určitý charakteristický znak 
(může to být zaměstnání, věk, pohlaví, apod.) Naproti tomu tým definujeme jako skupinu 
                                                           
8
 TOGNER O., Týmová práce ve stavebnictví (bakalářská práce), Brno: 2011 s. 12 
9
 http://hn.ihned.cz/c1-57087530-dobry-tym-se-sklada-i-podle-povah-lidi-odborne-zkusenosti-nestaci 
10
 LINKESCHOVÁ D., K otázkám managementu ve stavebnictví, Brno: 2005. s. 40 
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lidí, vytvořených už za jedním konkrétním účelem, splnění daného cíle nebo úkolu. Osoby 
v týmu jsou při jeho plněni na sobě vzájemně nějakým způsobem závislé. „Týmem 
rozumíme nejlépe tři a více jedinců, kteří jsou ve vzájemné interakci a mají pocit společné 
identity, společného vědomí „my“. Všichni se snaží dosáhnout stejného cíle. Dodržují 
většinou nepsané normy či pravidla, podle kterých dobrovolně a z vlastní vůle pracují a 
jednají.“ 11  
  Když budeme na tým nahlížet ještě nad rámec jeho prací a povinností s nadhledem 
vedení, je zapotřebí týmu určit jeho rozlišení. „Směr jak se bude týmová práce odvíjet, 
určujeme prostřednictvím vedení a řízení.“12 „Jsou li ve skupině vytyčeny cíle a stanoveny 
normy, které mají zajistit dosažení cílů pak vedení a řízení je způsob jak se pracuje 
s normami a s procesy ve skupině tak, aby bylo cíle dosaženo.“ 13 Nejčastěji se uvádí 4 
základní rozlišení pracovních týmů: produkční, realizační, projektové – vývojové a 
poradní. Každá z těchto skupin má svojí specifikaci: produkční týmy jsou ty, které 
produkují služby nebo určité výrobky, realizační týmy jsou složeny ze specializovaných 
odborníků a zaměřují se na dosažení odborného cíle, projektové – vývojové týmy pracují 
obvykle s časově mnohem delším horizontem a zaměřují se na vyvinutí produktu a 
provádění výzkumu, poradní týmy plní úkoly z oblasti poradce, organizaci práce a 
rozhodování. „Struktura a stavba skupiny je tvořena systémem pozic a rolí v každé skupině. 
Téměř ve všech skupinách existují formální a neformální struktury. Tyto dvě struktury se 
mohou více méně překrývat či lišit.“ 14   
 
Obrázek 3 Rozložení týmu podle D. Linkeschová 
                                                           
11
  KOLAJOVÁ L., Týmová spolupráce, Praha: 2006. s. 12 
12
  TOGNER O., Týmová práce ve stavebnictví (bakalářská práce), Brno: 2011 s. 11 
13
  ŠVEC J., Týmová práce (skripta), Praha: 2005, 66 s. 
14
  ŠVEC J., Týmová práce (skripta), Praha: 2005, 66 s. 
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2.2.7 Komunikace v týmu 
 
Komunikace v týmu je další důležitý faktor, který má významný vliv na týmovou 
spolupráci a na plnění zadaného cíle. Pokud nedochází k jejímu správnému fungování, může 
dojít k narušení spolupráce mezi jednotlivými pracovníky a v extrému až nesplnění 
pracovního úkolu nebo rozpadu celé skupiny.  
„Velmi zúženě ji lze chápat jako výměnu informací, v ještě užším významu jako 
poskytování informací. Každá komunikace vyžaduje sdělujícího, který má potřebu něco 
sdělovat či sdílet, a příjemce, který je vybrán jako partner pro komunikaci. Opravdová 
komunikace probíhá tehdy, když příjemce zprávu a pochopí tak, jak je míněna.“ 15  Na 
komunikaci je nejdůležitější, aby byly dodrženy základní zásady jejího provádění.  
V první řadě se jedná o to, aby měla komunikace zpětnou vazbu. „Efektivní 
komunikace vyžaduje zpětnou vazbu.“ 16  Zpětná vazba je „cyklický prvek komunikace 
umožňující jednak systematické oboustranné propojení mezi sdělujícím a příjemcem 
(zabezpečí vzájemné výměny informací), jednak kontrolu vnímání sdělovaných informací.“ 9 
Je vždy velice důležité, aby se při vedení každé komunikace prováděla i zpětná vazba. 
Zpětná vazba může být ve formě obyčejného potvrzení, například „rozumím/nerozumím“. 
Popřípadě může mít hlubší charakter pokládání otázek „Proč?“, „Jak?“ a „Kde?“ apod. Za 
zpětnou vazbu můžeme chápat i podmět komunikace neverbální (mimoslovní). Zpětná 
vazba zároveň udržuje všechny osoby ve stavu, kdy komunikaci vnímají. 
Neverbální komunikace má mnoho podob. Může to být například haptika (dotyk), 
kinetika a gestika (pohyb celého těla a rukou), mimika (pohyby obličeje), oční kontakt, 
posturika (postoj našeho těla), proxemika (rozdíl ve vzdálenosti komunikujících), 
chronemika (časové rozdíly při neverbální komunikaci). V neverbální komunikaci je 
důležité uvědomit si, že většinu signálů vysíláme podvědomě a tak stejně je i podvědomě 
přijímáme.    
                                                           
15
 VEBER J. a kol., MANAGEMENT, Základy moderní manažerské přístupy výkonnost a prosperita, 2. 
Aktualizované vydání,  Praha: 2011 s. 182 
16
  ROSENAU Milton D., Řízení projektů, Praha: 2000. s. 208 
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Dalším důležitým pravidlem základní komunikace je uvědomit si že komunikaci 
vždy ukončuje iniciátor komunikace, nikoliv oslovená osoba. Někdy se nám může stát, že 
nám chtěl protějšek ještě něco sdělit, ale díky neznalosti tuto komunikaci přerušujeme. Jde o 
chybu, kterou si spousta lidí neuvědomuje a mnohdy nás vystavuje řadě nečekaných či 
nesrozumitelných situací. 
V komunikaci by měly být vyhrazeny i určité „komunikační mantinely“. To 
znamená, určit si dopředu prostřednictvím toho, čím budu komunikovat a v jakém rozsahu. 
V dnešní době se nabízí celá řada forem komunikací. Když pominu tu verbální – slovní, 
která je většinou osobní z úst do úst, je možno zde začlenit i komunikaci prostřednictvím 
různých komunikaci a spojovacích prostředků (jako je například mobilní telefon). V dnešní 
době je už naprosto běžná forma komunikace i prostřednictvím elektronické pošty nebo 
jiných technologických možností.  
Co je ovšem na komunikaci to nejpodstatnější je právě to, aby si všechny strany, 
které spolu komunikují, naprosto rozuměly. Musí být jasná odezva ve formě kompletního 
pochopení toho, co druhá strana chtěla říci. Ve chvíli, kdy si strany vzájemně nerozumějí, 
dochází k narušení hlavní podstaty komunikace jako takové. 
Ať už zvolíme jakoukoliv formu komunikace, tak především v podniku je dobré si 
dopředu definovat určité komunikační signály, kanály, rozsah a samotnou komunikaci 
definovat. Umět správně používat komunikaci v plném rozsahu dle předem domluvených 
pravidel může mít významný vliv nejen na pracovní tým, ale i na samotné plnění úkolů. 
 
2.2.8 Týmová práce a synergie 
 
V další fázi je potřeba přistoupit k budování týmu neboli týmové práci. Mezi dvěma 
osobami platí: každá společná činnost a každý společný zážitek je to, co nás posunuje dál a 
prohlubuje naší vnitřní vazbu. Čím je společný zážitek hlubší, tím je vazba silnější. Na 
základě těchto prožitých situací a vytvořených vazbách se vytvářejí vztahy. Člověk si tak 
podvědomě buduje vztahy, aniž by o tom tušil nebo přemýšlel. Tento stejný princip funguje 
i mezi více lidmi a především v týmové práci. Budování týmu je neodmyslitelnou součástí 
pracovního týmu a bohužel v dnešní praxi jedna z často opomíjených věcí především 
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v oblasti stavebně technického průmyslu. Dnes existuje celá řada způsobů, jakými se dá tým 
formovat. Jednou z nejnovějších metod je tzv. teambuilding.  
Teambulding je jedna z možností jak stmelit a otestovat tým. Dá se nastavit na 
požadovanou hladinu stmelení a testování týmu. Teambuilding vychází ze základního 
principu: tým je složen z určitého počtu členů, každý z těchto členů je „oblečen“ do 
nejrůznějších kabátů svých schopností“. Těmito kabáty mohou být dovednosti, zkušenosti, 
osobní povaha, apod. To, do čeho se zabalí, jakými kabáty se zakryje, si každý člověk 
rozhoduje sám na základě svých životních zkušeností. První věc, aby teambuilding efektivně 
fungoval, je potřeba zvolit testovanou a tmelící hladinu. Znamená to tedy, do jaké úrovně 
chci členy týmy sblížit. Podle toho je potřeba z nich tyto kabáty postupně odstranit tak, aby 
se dostali na co nejbližší úroveň. Pro lepší představu, jedná-li se o extrém, pokud chceme 
tým stmelit co nejvíce, je potřeba tyto členy týmu naprosto „obnažit“ a sundat z nich 
všechny kabáty tak, aby fungovali na svých základních a přirozených vlastnostech a aby se 
nacházeli na stejné hladině pouze se základními schopnostmi každého člověka. Ještě pro 
lepší představu uvedu jeden příklad. Typickým reprezentantem teambuildingu a jeho 
aplikováním je Armáda a její vojenský výcvik. Vzhledem k charakteru práce se od jejich 
pracovníků čeká maximální spolupráce a nasazení všech členů týmu. Při tomto výcviku je 
nejdříve každý jednotlivec fyzicky vyčerpán a poté je na něm aplikován vysoký stupeň 
únavy (stačí třeba jen den nebo dva bez spánku). Tím jsou zabezpečeny vstupní podmínky 
toho, aby nikdo nebyl zvýhodněn svými předchozími zkušenostmi a aby každý fungoval na 
svých základních schopnostech. Banální úkoly, třeba jako krátký přesun z místa do místa, 
potom dostávají úplně jiný rozměr. Členové týmu si musí pomáhat při každé maličkosti. 
Jsou pod velkým tlakem. Tím, že jsme nechali každému jenom hrubý „nefalšovaný“ základ 
toho, jaký ve skutečnosti je, nám vznikl ideální prostor pro to, aby se mohly nově vybudovat 
vazby a vztahy mezi členy bez ovlivnění jiných vnějších vlivů. V této fázi se tvoří pouta a 
budují pozice v týmu. Upevňují se vůdčí funkce apod. Poté co je tým prostřednictvím 
různých úkolů dostatečně stmelen, může se zahájit proces jejich postupného „znovu 
navlékaní kabátu“, tedy jejich zkušeností. Členové týmu se po této zkušenosti velice dobře 
znají a na základě prožité dané situace mezi sebou mají velmi hluboké vztahy. Příklad, který 
jsem uvedl je extrémní a nelze v takovém měřítku aplikovat všude. Výhoda v teambuildingu 
je to, že se dá jeho úroveň dopředu nastavit a proto je použitelný i v jiných odvětvích jako je 
například i stavebně technický průmysl.  
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Výsledky týmové práce mohou být po aplikování této metody až několikanásobně 
lepší než u jiného pracovního týmu. Odborně se tomuto efektu, kdy výsledek týmu 
převyšuje možnosti jednotlivých členů, říká synergie. „Výkon skupiny pak převyšuje souhrn 
možností jednotlivých členů. Synergie je to, co dává týmová práce navíc k práci všech 
jednotlivců: což lze „matematicky“ vyjádřit formulí: 1 + 1 + 1 = 5“ 17  
 
2.2.9 Řízení a vedení pracovního týmu 
 
Považuji za důležité ujasnit si, co je to vlastně vedení a řízení a jaký je mezi těmito 
pojmy rozdíl. Proto se těmto dvěma pojmům, které jsou v běžné praxi často zaměňovány, 
budu v této kapitole věnovat. 
Na první pohled se může zdát, že se jedná o tatáž slova, ale opak je pravdou a 
skrývají v sobě podstatný rozdíl.  
„Vedení (leadership) se zabývá prvořadou otázkou „co chci dokázat?“ nebo „kam 
chci dojít?“ 18 Tedy především se jedná o to, jaký zvolí cíl, směr a základní strategii. Zatím 
co naopak je tomu u řízení.  
„Řízení (management) je již zaměřeno na otázky druhého řádu, jak to udělat 
nejlépe?“ Jak se tam co nerychleji a nejefektivněji dostanu?“ 12 Tedy zabývá se již 
samotnou taktikou a operativou.  
Když tyto dva pojmy nyní srovnáme, můžeme také prohlásit, že sebelepší řízení 
nikdy nemůže nahradit špatné vedení. Pokud provede vedení chybu, selže a například od 
samého začátku zvolí špatné pracovní cíle, ke kterým směřuje, potom řízení už nemůže na 
výsledku nic změnit a to ani i v případě že odvádí výbornou práci. 
Vedení a řízení má především v dnešní době stále zasaženou krizí, hluboký význam. 
Je potřeba znát specifikaci a rozsah k oběma z těchto pojmů. Bez znalosti těchto základních 
pojmů z oblasti managementu se domnívám, že není možné vést správně svůj pracovní tým. 
                                                           
17
  BĚLOHLÁVEK F., Jak vést svůj tým, Praha: 2008. s.13 
18
  LINKESCHOVÁ D., K otázkám managementu ve stavebnictví, Brno: 2005 s.19 
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2.2.10 Stavební management 
 
Stavební management je další z pojmů, který se v českém názvosloví prozatím moc 
nerozlišuje. Většinou je za manažera označován jakýkoliv člověk na řídícím stupni. Na 
management se dá pohlížet ze dvou základních pohledů: management jako věda a 
management jako proces. Právě pojetí managementu jako procesu je z našeho pohledu 
užitečnější 
 
 
Obrázek 4 formování managementu jako procesu  [7] 
 
 
 
Často se uvádí i tzv. manažerský kruh, který v podstatě definuje základní 
manažerskou činnost, jako důležitý systém úloh se systémem zpětné vazby (ať už 
komunikace tak zpětná kontrola). Díky této zpětné vazbě se manažer dostává vždy na 
začátek a celou činnost může posoudit znovu. Manažerský kruh může mít například podobu: 
 - 30 - 
 
 
Obrázek 5 Manažerský kruh. [7] 
 
Manažer ve stavebně technickém průmysl má rozsah základních úkolů stejný, jako 
jsem popsal výše. Jeho další činnost potom spočívá ve stavebně technických znalostech. 
Základem každé manažerské práce je to, že musí vědět jaký rozsah a co přesně dělají 
zaměstnanci na základních pracovních funcích. Stavebně technický obor je velice členitý a 
proto práce manažera vyžaduje veliký rozsah znalostí z této oblasti. Manažer realitní 
kanceláře, který působí na okraje této stavebně technické činnosti, mimo uvedený rozsah 
musí ovládat ještě další specifické znalosti z jiných oblastí, ke kterým se dostanu níže, 
v další kapitole. 
 
2.2.11 Cíl manažerské (týmové) práce 
 
Cíl práce může mít hned několik různých rovin a to buď samostatných, nebo se 
mohou navzájem propojovat. Mezi nejzákladnější cíle v prostředí hospodářské ekonomiky 
patří finanční zisk. Tento zisk slouží jako stimulační prostředek pro základní výrobní 
jednotku, tedy členy týmu, ale dále je specifikován i na další pokrytí zdrojů a rozvoj 
společnosti. 
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„Ze všeho nejdříve je potřeba uvědomit si co je cílem týmové práce a jakým směrem 
se bude odvíjet. Cílem se rozumí dostat se zvoleným postupem k předem určenému a 
konkrétnímu výsledku práce celého týmu. Konečný stav, kterého má být naplněno. Cíle 
mohou být ovšem i na úrovni jednotlivců.“19  
„V každé skupině, jsou-li její členové alespoň chvíli pospolu se postupně, vytvoří jisté 
cíle (kam/společně/směřujeme). Individuální cíle jednotlivých členů se mohou lišit. Členové 
skupiny mohou vytvářet koalice a kliky (podskupiny) za účelem prosazení svých cílů ve 
skupině. O cílech se diskutuje, mohou kvůli nim a jejich rozdílnosti vznikat konflikty. Posléze 
vznikají nejrůznější pravidla a postupy (tj. normy), které by měly skupině pomocí cílů 
dosáhnout.“ 20(9) 
Cíle práce jsou také do veliké míry ovlivněny vedením a řízením. Schopní manažeři 
si stanovují dlouhodobé cíle, tak aby byly pro všechny spolupracovníky srozumitelné a 
čitelné. Příliš často je nemění, alespoň do doby, než je pracovního cíle naplněno. „Superšéf 
si zvolí cíl a drží se ho. Když řekne: „našim nejdůležitějším úkolem je teď…“ uslyšíte od něj 
za tři dny nebo šest měsíců totéž. Každému je pak jasné, jaký má šef cíl“ 21  
 
2.2.12 Firma, obchodní společnost a podnik 
 
„Obchodní firma je název, pod kterým je podnikatel zapsán do obchodního rejstříku. 
Proto ekvivalentem jména fyzické osoby (Michal Kučera) je u podnikatele zapsaného v 
obchodním rejstříku jeho obchodní firma (Horologium, spol. s r.o.). Podnikatel je povinen 
činit právní úkony pod svou firmou.“ 22 [1] V normálním životě a v terminologii je ovšem 
slovo firma především zmiňováno ve formě obchodní společnosti. Ačkoliv je to z jistého 
pohledu nesprávné, toto označení považuji v dnešní době za již zažitou terminologii a proto 
ji v určitém rozsahu budu používat i já. 
 
                                                           
19
  TOGNER O., Týmová práce ve stavebnictví (bakalářská práce), Brno: 2011 s.11 
20
 ŠVEC J., Týmová práce (skripta), Praha: 2005 
21
 FREEMANTLE D., Superšéf o úspěšném řízení lidí od A až do Z, Praha: 1996 s.16 
22
 http://www.e-advokacie.cz/cz/clanky/obchodni-pravo/co-je-to-obchodni-firma-.html 
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Obchodní společnost může být založena za účelem podnikání více osob nebo ve 
větším rozsahu. „Obchodní společnost je právnickou osobou založenou zpravidla za 
účelem podnikání, vždy se zapisuje do obchodního rejstříku a je tedy vždy podnikatelem. 
Obchodní společnost jako právnická osoba je subjektem práv, nikoli objektem. V rozporu s 
běžně užívanými jazykem tak nelze s obchodní společností nakládat, vlastnit ji, prodávat ji 
či jinak převádět.“ 23 [1] Obchodními společnostmi mohou být podle aktuálního obchodního 
zákoníku například: veřejná obchodní společnost, komanditní společnost, dále společnost s 
ručením omezeným, akciová společnost nebo také evropská společnost a evropské 
hospodářské zájmové sdružení. Všechny společnosti, potažmo družstva, se musí povinně 
zapsat do obchodního rejstříku. Bez tohoto zápisu žádná společnost nemůže vzniknout. 
 
U podniku se jeho definice nejčastěji uvádějí tak, že se jedná o soubor osobních, 
hmotných nebo i nehmotných složek k podnikání. „Podnikem zákon rozumí soubor 
hmotných, jakož i osobních a nehmotných složek podnikání. K podniku náleží věci, práva a 
jiné majetkové hodnoty, které patří podnikateli a slouží k provozování podniku nebo 
vzhledem k své povaze mají tomuto účelu sloužit; podnik je věc hromadná. Podnik je věcí, 
je majetkem podnikatele.“ [1] Většinou se setkáváme s tím, že v obecném podvědomí je 
slovo podnik vnímáno jako označení podnikatelského subjektu. 
 
Mnozí podnikatelé je považují za „svoje dítě“, jako předmět duševního vlastnictví, 
z ekonomického hlediska se jedná o tržní subjekty, ale jak k nim přistupují zaměstnanci? 
S odpovědí na tuto otázku se dennodenně setkávají snad všichni, kteří někoho zaměstnávají. 
Vždy když si vedení stěžuje na práci zaměstnance nebo jsou nuceni z firmy někoho 
propustit, nejedná se o žádné překvapení a v podstatě dříve či později jen sklízí to, co sami 
zaseli. Proto právě ve fungování obchodní společnosti, podniku či firmy shledávám za první 
nejdůležitější krok správný výběr pracovníků. 
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2.2.13 Firemní know-how 
 
Pochází z anglického slova, které můžeme volně přeložit do češtiny jako „vědět-jak“. 
Tento pojem popisuje nejčastěji pro potřeby výroby souhrn znalostí jejich jedinečných 
technologických postupů, poznatků a zkušeností. „Týká se výroby produktů, které 
nepodléhají patentům a licencím, ale současně to znamená znalost výrobních postupů, 
návodů či receptur pro výrobu. Je součástí obchodních a licenčních smluv.“ 24 [5] 
 
2.2.14 Marketing 
 
„K prodeji dochází až poté, co je produkt vyroben. Naopak marketing začíná dávno 
předtím, než má společnost produkt k prodeji“25 Marketing je nedílnou součástí jakéhokoliv 
produktu na trhu. Jedná se o společenský a manažerský proces. Tvoří ho manažeři ještě 
v době, kdy produkt není vytvořen. Analyzují jeho rizika a snaží se identifikovat jeho 
ziskovost. Prostřednictvím různých moderních metod podrobují produkt zkoumání, jehož 
výsledkem je odhad pro co nejefektivnější cestu. Jednou z takových metod je marketingový 
mix nebo například tzv. analýza SWOT. Jak vyplývá z jejího anglického názvu (strengths, 
weaknesses, opportunities, threats), je zaměřena na 4 základní oblasti produktu: silné 
stránky, slabé stránky, příležitosti a hrozby. Většinou probíhá tak, že všichni členové 
managementu firmy společně doplňují určité kategorie. Manažeři jsou buď rozděleni na více 
částí pro větší objektivitu a poté dávají všechny výsledky dohromady, nebo v případě 
malého počtu mohou provádět SWOT analýzu pouze v jedné skupině. 
 
Do marketingu dále řadíme například budování dobrých vztahů se zákazníky. 
Řízení poptávky také můžeme chápat jako řízení vztahů se zákazníky. „Ústředním pojmem 
v úvahách o vztahu se zákazníkem je vytváření hodnoty“ 26 Rozvoj vztahu na takové úrovni, 
vyžaduje velmi dobrou znalost procesu a prostředí, ve kterém zákazník zmíněnou hodnotu 
vytváří. Odvětví, které se tímto prostředí zabývá, se jmenuje tzv. PR, neboli „public  
                                                           
24
 http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana 
25
  KOTLER P., Moderní marketing, 4. evropské vydání, Praha: 2007 s. 38 
26
  STORBACKA K., LEHTINEN Jarmo R., Řízení vztahů se zákazníky (Customer Realitionship 
Management), Praha: 2002 s.16 
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relations“, do češtiny můžeme volně přeložit jako „vztahy s veřejností“. „Budování dobrých 
vztahů s různými cílovými skupinami pomocí příznivé publicity, budováním dobrého jména 
„image firmy“ a odvracením či vyvracením fám, informací a událostí, které staví společnost 
do nepříznivého světla“ 27  Cílem PR by nemělo být maximalizování zisku, ale udržení 
vztahu se zákazníkem na pokud možno co nejdelší dobu. 
Marketingové metody orientovaní k zákazníkovi se také mohou dělit podle svého 
zaměření a to do dvou skupin. Tou první skupinou jsou stávající zákazníci. Druhá skupina je 
tvořena z nových zákazníků. „Náklady na přilákání nového zákazníka jsou dokonce pětkrát 
vyšší než náklady na udržení zákazníka spokojeného.“18 Většina firem se proto běžně 
soustředí mnohem více na udržení svých stálých zákazníků než na vytváření nových. 
K marketingu dále neodmyslitelně patří průzkumy analýza trhu. Nejdůležitější 
rozhodnutí padnou na začátku procesu a proto je velmi důležité ověřování z několika 
různých zdrojů. Další neodmyslitelnou součástí marketingové studie je potom forma 
propagace a reklamy produktu.  
 
2.2.15 Kvalita a kvantita 
 
Každá kvalita má přiřazenou určitou „adekvátní hodnotu“ neboli jakost. Tato jakost 
je většinou přímo posuzována pozorovatelem. Kvalitu můžeme vyjádřit určitou hodnotou, 
přičemž touto hodnotou by se dalo rozumět vyjádřené množství kvality v dané věci. Tato 
hodnota není veličina samostatná, není určená pouze obsahem, ale je dále vyjádřena i mírou, 
tzv. kvantitou. Kvantita se dá naproti od kvality zjišťovat měřením. Jedná se o přesně 
formulovaný soubor hodnot.  
Oba pojmy se často převádějí do obchodní oblasti. Především se s nimi můžeme 
setkat v marketingu, například ve formě „kvalitní výrobek“ nebo posouzení „kvalitní 
služby“ apod. V poslední době je kvalita posuzována prostřednictvím tzv. norem ISO, které 
se kvalitou zabývají a určují její hodnotu. 
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 KOTLER P., Moderní marketing, 4. evropské vydání, Praha: 2007 s. 809 
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2.2.16 Realitní trh 
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dosti odlišná i jeho samotná nabídka a jeho cílový zákazník. Každá nemovitost může mít 
odlišný charakter pro odlišné účely. Účastníci realitního trhu a trh samotný mají společné 
rysy jako tomu je i v jiných odvětvích. Vliv tohoto okolí je jeden z obecných faktorů, který 
také velikou mírou ovlivňuje realitní trh a firmy v něm. Tento vliv můžeme z hlediska 
působení na obchodní společnost rozdělit na přímé faktory a nepřímé faktory. Mezi ty přímé 
faktory řadíme: 
 
 Politické – vyplývají z aktuální politické situace státu a jsou jimi napřímo 
provázány. Především mají velikou spojitost s hospodářskou politikou státu. 
 Ekonomické – opět se jedná o faktory přímo spojené tentokrát s 
ekonomickou politikou státu. Může se jednat o ovlivňování inflace, nebo jak 
jsme byli v nedávné době svědky, například i zásahem ČNB do ekonomiky 
státu (devalvace státní měny apod.). 
 Sociální – je spojen s aktuálním sociálním děním a cítěním každého 
jednotlivce, který tvoří trh. Tento jedinec je ovlivňován historickým vývojem, 
životním stylem, kulturním a demografickým vývojem společnosti. 
 
Naopak mezi nepřímé faktory řadíme například konkurenci, zákazníky, dodavatele 
nebo věřitele. Nutno dále připomenout, že realitní trh má historického pohledu na území ČR 
stále poměrně „čerstvou“ tradici. Jeho hlavní vývoj je sledován především za období 
posledních 25 let.  
 
2.2.17 Realitní kancelář 
 
Definujeme ji nejčastěji jako právnickou nebo fyzickou osobu, která má za předmět 
podnikání realitní činnosti, zprostředkovatelskou činnost apod. Realitní kancelář může mít 
různou právní formu, nejčastěji obchodní společnost s ručením omezením. V České 
Republice jsou velmi rozšířeny tzv. franšízová sítě“.  
 
„Franšízový  systém je marketingu produktů, služeb a technologií, spočívající v 
těsné a stálé spolupráci mezi právně a finančně odlišnými podniky –
„franšízorem“ a „franšízantem“ - v rámci které „franšízor“ poskytuje svým „franšízantům“ 
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určitý nárok, ale rovněž je zavazuje k povinnosti provozovat činnost v souladu s koncepcí 
„franšízové sítě“. Tento nárok opravňuje každého „franšízanta“, výměnou za bezprostřední 
anebo zprostředkované finanční služby, k využívání obchodního názvu, ochranné značky 
zboží nebo značky služby, know-how, obchodních a technických metod, systémů 
procedurálních a jiných vlastnických průmyslových nebo intelektuálních práv, při zajištění 
stalé obchodní a technické pomoci, v rámci a na období trvání písemné „franšízové“ 
smlouvy uzavřené za tímto účelem mezi oběma stranami.“ 29 [5] 
 Tak jako i v jiných odvětvích, tak i u obchodní společnosti v oblasti realit závisí 
k udržení na trhu dostatečná konkurenceschopnost. Nejčastěji bývá zajištěna tzv. „know-
how“ společnosti a dost také záleží na zvoleném marketingu, o kterém se ještě později budu 
zmiňovat.  
 
2.2.18 Realitní makléř 
 
„Podle zákona jde v případě realitního makléře o živnost volnou, takže pro tuto 
profesi není formálně nutné žádné vzdělání. Pro každého realitního makléře je nicméně 
užitečné právní povědomí – stejně jako přehled ve stavební oblasti a užitečné mohou být 
také znalosti z oblasti ekonomie či marketingu. Každý makléř musí být navíc empatický, 
komunikativní, reprezentativní a musí umět jednat s lidmi.“ 30 [14] 
 
 Realitní makléř je osoba, která zprostředkovává obchody v oblasti trhu 
s nemovitostmi. Mezi hlavní zprostředkovatelskou činnost patří prodej, koupě, pronájem či 
jiné specifické oblasti realitního trhu jako například obchod s investičním majetkem, apod.  
 K jeho každodenní práci patří běžný kancelářský software. Pracovník na této funkci 
musí být všeobecně vzdělaný ve stavebně technickém oboru. Mimo stavebně technické 
záležitosti se musí orientovat v katastru nemovitostí, právní oblasti, obchodní, ekonomické a 
finanční. O dovednostech realitního makléře a důležitých faktorech pro jeho výběr, budu 
psát ještě v dalších kapitolách. 
  
                                                           
29
 http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana 
30
 http://magazin.realcity.cz/599/slovnik-realitnich-pojmurealitni-pojmy-abecedni-seznam/ 
 - 38 - 
 
2.3 Oblast managementu 
 
Jak už jsem objasnil v předchozí kapitole základních pojmů, správné fungování 
managementu je pro firmu životně důležitou otázkou. Z mého pohledu se jedná o pojem 
s velikou prioritou a právě z toho důvodu se budu samostatně managementem zabývat i 
v této kapitole. 
Často se setkáváme s definicí rozdělování manažerů do dvou hlavních oblastí podle 
jejich vlastní povahy a typy vedení. V první řadě se jedná o manažera tzv. „formovače“, 
který jedná sebevědomě, tvrdě a rychle. Je to tvrdý vedoucí, který dělá rozhodnutí bez 
váhání a tým poměrně „tvrdě“ formuje. Druhým příkladem je vedoucí tzv. „koordinátor“, 
který spíše než na tvrdost spoléhá u svých podřízených na komunikaci, zpětnou vazbu a 
důvěrou. Touto otázkou „cukru a biče“ se různé literatury zabývají již posledních několik 
desítek let. Dnes po letech vyzkoušených věcí z praxe, můžeme určité faktory obou metod 
obecně definovat.  
Mezi silné stránky „formovače“ patří to, že dokáže udržet své členy pracovního týmu 
pod dostatečným tlakem. Umí vyvinout dostatečnou energii, aby ostatní členové pracovního 
týmu dosáhli svého cíle. Zvládá definovat přesné cíle a zpětně se ujišťuje o tom, jestli každý 
z členů v týmu rozumí svému zadání, aby nedošlo k nejasnostem nebo pochybám. Většinou 
je náročný vůči sobě i vůči ostatním členům pracovního týmu. Nevyhýbá se kritice, 
nastavuje vysoko „laťku“ pracovního cíle a dokáže zvládat negativní neochotu ze strany 
pracovníků. Obecně se dá říci, že „formovač“ se výborně osvědčí ve skupině lidí, kteří 
potřebují stálý dohled. Většinou se jedná o pracovní tým s nižší úrovní schopností nebo 
pracovního nasazení.  
Naopak mezi silné stránky „koordinátora“ patří umění motivovat své 
spolupracovníky k podání dobrých výsledků. Dokáže členy pracovního týmu přesvědčit o 
smyslu pracovního cíle a vzbudit v nich nadšení a energii potřebnou k dosažení stanovených 
pracovních cílů. Velmi důležité je že umí naslouchat a dokáže se vžit do role druhých. Snaží 
se je pochopit a vytvořit náhled na situaci i z opačné strany. Ostatní členy pracovního týmu 
umí respektovat. Neopomíná osobní přínos a snahu inovace ze strany členů pracovního 
týmu. Chce využít jejich potenciál a dává jim prostor k seberealizaci. 
Nelze přesně určit, jestli je lepší postoj „formovače“ nebo naopak „koordinátora“. 
Většina zdrojů uvádí, že nejlepší je zvolit postoj jakési kombinace. Tedy ve správné chvíli 
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„přitlačit na pilu“ a pokusit se dostat z členů pracovního týmu vysoký výkon a v jiné situaci 
naopak umět brát věci s nadhledem, pokusit se posoudit věci z druhého pohledu a členy 
svého pracovního týmu za odvedený výkon pochválit. „Ideální vedoucí je schopen působit 
jako formovač nebo jako koordinátor v návaznosti na podmínky situace. Situaci pak určuje 
především kvalita lidí, kteří jsou řízeni. Podle toho může nadřízený efektivně využívat 
různých motivačních nástrojů“ 31  
Mimo situaci určují roli nadřízeného i samotní členové pracovního týmu. Jak již z 
definice typu vedení vyplývá, musíme brát v úvahu, jestli jsou členové týmu na nízké nebo 
naopak na vysoké úrovni dovedností.  
Pokud jsou členové týmu na nízké úrovni dovedností, potom převládají jasné a 
zřetelné instrukce o tom kdy, kde, jak, kolik apod. Z vlastní zkušenosti vedení týmu mohu 
doplnit, že je lepší vždy uvádět i „proč“ tomu tak je, „jak daleko“ je do cíle a „co provádí i 
ostatní“ členové týmu včetně sebe samotného. Členovi pracovní skupiny to tak dodá lepší 
přehled o situaci a zároveň eliminuje pochybnosti a negativní postoje, které by mohly 
vyplývat z domněnek, že například on je ten, který toho musí dělat nejvíce, nebo tu nejhorší 
práci. Zapotřebí je přesto udělat vždy důslednou kontrolu, jestli byla práce odvedena v celku 
a se správností. Pro zkvalitnění výsledků je možno použít postih za špatně odvedenou práci 
nebo hrozbu postihem. Postih se musí aplikovat vždy stejnou mírou za stejné věci, aby si 
pracovník uvědomil, kde dělá chybu a měl prostor pro její zlepšení. Naopak pokud 
pracovník dělá některou z věcí poprvé, je na místě místo postihu spíše poučení a vysvětlení 
správného postupu. 
Členové týmu na střední úrovni potřebují kombinaci obou typů vedoucích, tedy jak 
motivaci a podporu nadřízeného k prováděné práci, tak jednoznačně stanovené cíle. Tito lidé 
většinou dělají svou práci pro odměnu, která po ní následuje. Proto je nejlepší k nim 
přistoupit formou podmíněných odměn, kdy za splnění svého úkolu budou vědět, že přijde 
nějaká odměna. Tato odměna může být jak finanční tak nefinanční. Může se jednat i o 
určitou formu benefitů nebo hmotných a nehmotných odměn. Odměny by měly být 
intenzivní, aby neztratil jedinec motivaci a měly by pro něj být atraktivní. 
Dalším důležitým faktorem je komunikace. Tím, že na pracovníka není vyvíjen 
takový tlak a tak hluboká kontrola práce ze strany nadřízeného, předpokládá se i trochu 
individuálnější přístup k práci ze strany člena týmu. Individuálnější přístup s sebou přináší 
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mnohem větší počet situací, kdy si musí pracovník umět posoudit situaci a sám se 
rozhodnout. V mnohých ohledech může být tato cesta pro pracovníka složitější, než když 
neustále přijímá stálá rozhodnutí. I z tohoto důvodu je na místě, aby vedoucí mnohem častěji 
budil zájem ne jenom o pracovní cíle, které považuje za samozřejmost, ale i o otázky „jak 
k tomu pracovnímu cíly došel?“. Tyto otázky vzbudí v členu pracovního týmu pocit, že se o 
něj vedoucí zajímá a že si váží jeho práce, které předcházel složitý proces rozhodování. To 
vše má na člena týmu obzvláště silný motivační charakter a může se předpokládat nasazení a 
lepší přístup v další pracovní činnosti. 
Lidé na vysoké úrovni mohou být při velké míře kontroly silně demotivováni. Je 
potřeba k nim přistupovat s velkým množstvím důvěry a mnohdy i tolerance. Vedoucímu 
v této situaci příliš nepřísluší vyvíjet na členy pracovního týmu tlak a stanovovat cíle v jasně 
daném termínu. Delegování je další ze způsobů jak s lidmi s vysokou úrovní schopností 
pracovat. „Čím větší rozsah práce a pravomoci vedoucí deleguje na podřízené, tím více se 
tato práce stává pro ně odpovědnější, bohatší a dává jim prostor k seberealizaci. 
Delegování by se mělo řídit určitými zásadami: například manažer vybere vhodný úkol 
k delegování – takový, který nemusí být proveden osobně vedoucím (jednání s VIP klientem), 
který bude podřízenými vykonáván opakovaně a odpovídá jeho schopnostem a osobnostnímu 
typu (roli).“ 32 
Z hlediska využití synergie musí umět manažer odhadnout, jestli je lepší zadaný úkol 
plnit individuálně nebo prostřednictvím týmové práce, aby tím umožnil pozitivní nebo 
zamezil negativní synergii. K tomu potřebuje, aby si uvědomil několik základních oblastí 
v dosahování synergie týmu. Podle Františka Bělohlávka, který uvádí ve své publikaci „Jak 
vést svůj tým, 2008“ spočívá schopnost manažera v následujících krocích: Rozhodnutí o 
vtažení týmu (rozhodnutí mezi týmovou a individuální prací), využití potenciálu členů týmu 
(silné a slabé články), stanovení společné vize a cílů (soustředěné úsilí všech pracovníků 
určitým směrem), řízení různých členů týmu (je potřeba individuálně přihlížet k jednotlivým 
pracovníkům na základě jejich vlastních dovedností, motivací a potřeb), použití efektivních 
metod práce (např. kreativního hledání řešení problému a rozhodování mezi variantami 
postupu), sestavení nového týmu, stimulování stávajícího kolektivu, efektivní začlenění 
průřezového kolektivu a přizpůsobení reálné situaci.  
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Vedoucí musí disponovat i určitou vizí, kam chce projekt směřovat a jak dalece chce 
s projektem dojít. Vize je velmi důležitá součást každého úspěšného manažera. Je potřeba 
aby dobře zvládnul přenést vize na své podřízené, na členy pracovního týmu a aby jim dodal 
stejnou energii a přesvědčení, jakou sám disponuje. Vize mohou být uskutečnitelné a 
neuskutečnitelné, záleží na pohledu ostatních členů pracovního týmu. Častým problémem je, 
že má manažer nereálné vize, které se jeho okolí zdají jen za těžko uskutečnitelné cíle nebo 
za nesplnitelných podmínek. Druhým problém může nastat ve chvíli, kdy manažer disponuje 
reálnou vizí, snadno přesvědčí jeho pracovní tým pro spolupráci, ale všechny nadchne 
natolik, že pomine jeho kritiku. Všechny komunikační kanály, odkud by jinak přišla zpětná 
vazba s kritickým náhledem, jsou prázdné a projekt se tak většinou řítí do předem 
stanoveného konce. Takto končí většina podnikatelských záměrů, které by za jiných 
okolností měly dobrou šanci úspěchu. Ale pouze proto, že nebyly dostatečně prodiskutovány 
a zkritizovány, tak je pravděpodobné, že dříve nebo později dojde k okamžiku, kdy bude 
pozdě měnit základní cíle práce a možná se v této chvíli nabízí možnost začít projekt nově 
zcela od začátku. Dobrá vize by tedy měla být ohodnocována s patřičnou dávkou kritičnosti 
a opatrnosti. Musí se k ní přistupovat ze všech úhlů pohledu.  
 
2.4 Výběr spolupracovníků 
 
V předchozí kapitole jsem objasnil základní pojmy, jako je pracovník, jeho role a 
osobní vlastnosti. Je potřeba si uvědomit, že v tomto kroku to všechno začíná. Výběrem 
spolupracovníků si zároveň vybírám i potenciální přínos k budoucím ziskům. „Výběr 
pracovníků má rozhodující význam pro budoucí úspěch jakéhokoliv podniku“. 33 Většina 
společností se poměrně přesně drží modelů doplnění členů pracovního týmu při odchodu 
dosavadního nositele nebo při vytvoření nového místa. Nejdříve si stanovují požadavky, 
poté vyhledávají uchazeče, které si analyzují a provádí rozhodnutí o výběru. Výběr nových 
členů týmu je však z hlediska fungování týmu často brán jako velice závažná událost a je 
potřeba k němu i s tímto statusem umět přistupovat. I přes důležitost výběru se mnozí 
vedoucí pracovníci pouštějí do výběrů nových členů pracovního týmu sami a tento výběr 
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bez konzultace s příslušnými odborníky potom stavějí na naprosto nahodilých faktorech 
z pohledu budoucího úspěchu. 
Další věcí je, že lidé bývají často vybírání do týmu na základě svých odborných 
znalostí, které reprezentují. Někdy se stane, že ačkoliv jsou v týmu zcela naplněny všechny 
pozice a funkce týmu z profesního pohledu, tak přesto tým nefunguje. Není to proto, že by 
snad došlo k pochybení odborných znalostí, ale naopak často dochází k zanedbání úkolu 
dosadit do týmu i lidi se správnými osobními vlastnostmi. V důsledku toho dochází 
k nevhodné skladbě osobností členů v pracovním týmu. 
 
 
Obecné znaky při výběrovém řízení: 
 
Dobrá skladba týmu je jedním z předpokladů budoucího úspěchu. Abychom správně 
vybrali člena týmu, je potřeba se na něj podívat hned z několika různých úhlů pohledu. Paní 
Lenka Kolájová uvádí ve své literatuře „Týmová Spolupráce“ tyto tři základní úhly pohledu: 
profesní zdatnost, osobní vlastnosti, týmová role. 
Profesní zdatnost se ověřuje velice snadno cestou profesních zkušeností (například 
při pohled na životopis uchazeče apod.). „Jedná se o dokončené vzdělání, odbornou praxi či 
o reference o výsledcích na místě dosavadního působení. V rámci výběrových pohovorů je 
možné znalosti vyzkoušet řešením případových studií. O profesi, kterou do týmu 
potřebujeme, samozřejmě vždy vypovídá sám cíl, který má být plněn. I když ovšem najdeme 
správného odborníka, vůbec to neznamená, že máme vyhráno.“ 34  
Osobní vlastnosti jsou další nedílnou součástí každého jedince a hrají svojí 
významnou roli při pracovní činnosti daného pracovníka. Je potřeba si uvědomit nejen to co 
uchazeč o pozici pracovníka zvládá po profesní stránce, ale především i to jaký je on sám 
uvnitř a s jakými vlastnostmi tento člověk přirozeně funguje. Určit vlastnosti jedince bývá 
většinou z praxe velmi složitý proces. Samotný fakt poznat člověka a jeho vlastnosti i 
z pozice příbuzného či dobrého kamaráda je mnohdy spojeno s velkým kusem práce. 
Vzájemný vztah je definován počtem a náročností společných prožitých okamžiků. Čím více 
takových okamžiků spolu dotyčné osoby prožijí a čím více těchto společných prožitku sdílí, 
tím více se poznávají a i jejich vazby se prohlubují a navzájem se osoby poznávají i po 
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stránce jejich osobních vlastností. Rozeznat tyto vlastnosti z pozice vedení na výběrovém 
řízení je proto nesmírně složitá záležitost. „Základními předpoklady jsou loajalita k firmě, 
vnitřní motivace k nadstandardním výkonům, identifikace s cílem, ambice, flexibilita, 
odolnost vůči stresu, charakter, v neposlední řadě i pracovní tempo, schopnost rozhodovat 
se, vymýšlet řešení, dále tvůrčí myšlení a ochota spolupracovat a komunikovat v týmu. 
Takové věci se zjišťují již hůře. Můžeme použít psychologické testy, reference nebo modelové 
situace. Představu o schopnostech a vlastnostech pracovníků nám v současné době poskytují 
metody tzv. skupinového výběru neboli assessment centra či development centra. Jsou to 
metodiky vytváření ke zjištění reálného chování v rozmanitých situacích v rámci celého 
týmu. V současnosti se tyto metodiky velice osvědčují a často se používají zejména při 
výběru nových zaměstnanců a při zjišťování  rozvojových potřeb pro stávající zaměstnance.“ 
35
  
 
 
Tabulka 1: Souvislosti mezi typem temperamentu a osobnostními předpoklady pro práci v týmu [2] 
 
 
Dále si je potřeba uvědomit, že mnohé z těchto osobních vlastností jsou nám dány a 
my s nimi přirozeně fungujeme, aniž bychom to mohli jakkoliv ovlivnit. Je tedy potřeba brát 
v potaz druhou stranu a přistupovat k ní s určitou dávkou tolerance. Zde je zapotřebí 
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disponovat schopností provést určitý odstup a náhled na situace, nejlépe pokusit se o pohled 
ze strany druhé osoby. Nezapomenout na to že mince má vždy dvě strany a že pravda může 
být na obou. 
 
Týmové role jsem rozepsal již výše v objasněné základních pojmů. Nejčastěji se 
uvádí, že je možné vybrat pracovní tým v omezeném počtu jeho členů, ale tak, aby zároveň 
tito členové pokryli všechny zmíněné týmové role. Není tedy zapotřebí mít na jednoho člena 
jednu týmovou roli, ale naopak kombinaci různých týmových rolí u určitého člena týmu. 
Tým je potom vyvážený, jeho členové se doplňují a je předpoklad k vedení efektivní týmové 
práce. Týmová role je nedílnou součásti člena týmu při jeho realizování pracovního cíle. 
„Aby byl tým úspěšný, měl by obsahovat co nejvíce rolí. Samozřejmě téměř vždy musí být 
role klíčové. Rozdělení a správný poměr rolí jsou velmi úzce spjaty s cílem, kterého má tým 
dosáhnout, či s činností, kterou vykonává. Ve skutečnosti však málokdy jedna osoba zaujímá 
jedinou roli. V tomto pojetí by malý tým nemohl být nikdy efektivní. Velmi často jeden člen 
týmu zastává hned několik rolí současně. Určitým úskalím by však mohlo být, kdyby se 
klíčové role dublovaly. Rozdělení rolí není striktní. Role se mohou měnit podle tématu, které 
tým řeší, a členové jednají podle toho, nakolik jsou s tématem obeznámeni, nebo dokonce 
pod vlivem momentální nálady a interpersonální dynamiky týmu.“ 36 
 
Možnosti výběru 
 
Jak jsem již v úvodu kapitoly zmiňoval, existuji ještě další řešení, jak je možné 
postupovat při výběru nových pracovníků do pracovního týmu. Ve své publikaci „Jak vést 
svůj tým“, ji popisuje František Bělohlávek. Opírá se zde o často používaný model stanovení 
požadavků nového místa, vyhledávání uchazečů, zkoumání uchazečů a rozhodnutí o výběru.  
 
Při stanovení požadavků zmiňuje důležitost požadavků, které musíme brát 
z pohledu 3 různých úrovní. Tou první je tzv. základní kompetence, které jsou spojeny 
s hodnotami firmy nebo týmu. „Mezi často používané základní kompetence patří: orientace 
na výkon, komunikace, týmová práce, spolehlivost a systematičnost, flexibilita, zaměření na 
                                                           
36
 KOLAJOVÁ L., Týmová spolupráce, Praha: 2006 s.32 
 
 - 45 - 
 
zákazníky.“37 Další rovinou jsou tzv. průřezové kompetence. Ty se obvykle týkají většiny 
spolupracovníků v podniku. Jedná se především o znalosti nebo dovednosti, nikoliv postoje. 
Můžeme za ně považovat například práci s počítačem, nebo znalost cizího jazyka. Poslední 
rovinou jsou specifické kompetence. Ty se zaměřují na odborné znalosti a dovednosti 
související s profesí. Například to může být marketing nebo pracovní právo. 
 
Další části modelu výběru spolupracovníků je samotné vyhledání uchazečů. Po 
předchozí specifikaci koho vlastně hledáme, je teď zapotřebí ujasnit, kde takového člověka 
hledat. Nabízí se několik základních možností: 
 Můžeme čerpat z okruhu svých známých. Zde je výhoda toho, že daného člena 
známe už z dřívějška a poznali jsme ho i po jiných stránkách. Dopředu tedy trochu víme, co 
od takového člena pracovního týmu můžeme čekat. Nese to sebou ovšem i jednu nevýhodu. 
Ta spočívá v tom, že pokud známe tohoto člověka z minulosti jako sobě rovného nebo 
naopak pozice bývalého nadřízeného, může to vést k ovlivnění budoucích rozhodnutí nás 
samotných, jako aktuálních vedoucích. 
Dále se dají získávat noví členové pracovního týmu z okruhu známých našich 
známých. Částečně tím odbouráváme negativní důsledky, které si sebou bere přímá vazba, 
tak jako v předchozím případě. Na druhou stranu jsme nově částečně vázáni ke svému 
známému jako ke zprostředkovateli, který tuto spolupráci domluvil. 
Často používanou možností je i inzerce. Především dnes ve světě internetu je velmi 
snadné vyhledat místa, kde se shromažďuje inzerce s potřebnou oblastí zájmu pracovníků i 
vedení.  
Úřad práce může být dalším zdrojem možností náboru nových spolupracovníků. 
V dnešní době postiženou ekonomickou krizí se na tuto stranu staví i stát, který se snaží 
prostřednictvím nejrůznější podpory a dotačních programů podniky přesvědčit o tom, aby 
vsadily právě na tuto možnost. „Vsadily“ píšu proto, že výběr spolupracovníků je vždy 
určitou sázkou, určitým krokem do neznáma. To především platí o této možnosti výběru, 
kdy zpravidla pracovníka známe jen z jeho vlastní prezentace. 
Podle mého názoru je jedna z nejlepších možností využít prostředí středních škol a 
především také vysokých škol. Většina nově připravených absolventů škol je silně 
motivována a připravena se naplno zapojit do pracovního procesu a to i s tím vědomím, že 
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většina z nich nemá žádnou předchozí pracovní zkušenost. Tito lidé mohou být z počátku 
odhodláni se do praxe zapojit a je potřeba se k nim přistupovat s pochopením a respektem. 
Není dobré zneužívat jejich nadšení tak, aby brzy ztratili motivaci. Často je potřeba je různě 
doškolovat a zaučovat. Ze strany vedení to nese vysokou časovou náročnost a rovněž i 
finanční investici. Ta se ovšem může časem velice vyplatit. 
Poslední možností uváděné v literatuře Františka Bělohlávka je tzv. headhunting, 
v doslovném překladu „lovení hlav“. „Vyhledávají se mimořádně nadané vedoucí 
pracovníky a snaží se je odlákat z dosavadního zaměstnání ke svým klientům. Tím se zvyšuje 
dynamika trhu práce a usnadňuje se přirozené spojení mezi výkonnými jedinci a 
perspektivními firmami. Kvalitní agentura přejímá na stabilitu a výkonnost 
zprostředkovaných manažerů také určité záruky.“ 38 
 
Poté přicházejí na řadu metody výběru. Management se může řídit například 
referencemi, psychologickými testy, odbornými testy, osobním dotazníkem a biografickými 
informacemi, pracovními vzorky, simulací, assessment centra nebo námi nejčastěji 
používaným rozhovorem.  
 
Reference jsou směřovány na přímém ověřování uchazeče v předchozím 
zaměstnání.  Jejich výhodou je, že je lze například telefonicky ověřit. Ovšem při referencích 
může dojít k celé řadě chyb. Referující osoba může podávat informace záměrně nebo 
nechtěně zkresleně a nepravdivě. Dále může přidávat svoje vlastní domněnky, což 
nekoresponduje s objektivním a pravdivým zhodnocením. U psychologických testů jsou 
nejčastěji používány testy schopností.  
 
Psychologické testy jsou používány především u specifických pozic, ale to 
nevylučuje, že se s nimi nemusíme setkat i na pozicích ve stavebně technickém průmyslu. 
„Při výběru jsou nejčastěji využívány testy schopností. Zaměřují se na rozdíly ve 
schopnostech lidí. Hlavní důraz je kladen na správnost, rychlost nebo přesnost reakcí.“ 27 
Testy lze dále dělit do několika kategorií. Tou první jsou tzv. testy kognitivních schopností 
(jedná se o metody, které zkoumají inteligenci – především se využívají u manažerských 
funkcí). Dalším testem je tzv. test mechanických schopností. (tento test se zaměřuje 
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především na technické myšlení). Test psychomotorických schopností je dalším z testů 
(tento test se vztahuje k identifikaci času potřebného k reakci nebo například rychlosti 
očních pohybů apod.). V neposlední řadě test uváděný v literatuře se používá tzv. test 
osobnosti (v těchto testech je možné větší procento chyby, protože uchazeč snadno může 
rozpoznat, které otázky jsou mu žádoucí). Všechny psychologické testy je potřeba vyplňovat 
za přítomnosti zkušeného psychologa, aby se eliminovala možnost chyby. 
 
Příprava odborných testů je už v kompetenci samotného managementu. V odborných 
testech lze otázky cíleně zaměřit na požadovanou odbornost a z jeho výstupu je jednoznačně 
patrné, jestli má uchazeč dostatečné znalosti a jestli má v dané problematice přehled či 
nikoliv. 
 
Osobní dotazníky a biografické informace bývají veškeré informace, které se váží 
k minulosti. Vycházejí z předpokladu a pravděpodobnosti. Mohou nám o uchazeči udělat 
náhled, jaké budou jeho další kroky. Například pokud uchazeč o práci měnil v minulosti 
velice často zaměstnání, můžeme předpokládat, že v práci dlouho nebude a opět bude 
uvažovat o změně. Tyto dotazníky se dají rozdělit do třech různých kategorií. První 
kategorie nám udává informace o jeho původu, tedy například bydliště, jaké absolvoval 
školy apod.). V druhé kategorii se můžeme dozvědět o jeho volném čase (například zájmy a 
hodnoty). Poslední kategorie určuje výkon (můžeme se zorientovat například pomocí 
výsledků ve škole nebo práci, na základě dosaženého postavení apod.). 
 
Pracovní vzorky jsou další metoda výběru. Zde uchazeč o pracovní místo může 
názorně ukázat náhodně vybranou pracovní činnost, kterou bude provádět. Například může 
v praxi aplikovat jeho schopnosti při práci v konkrétním počítačovém programu apod. 
 
Metoda simulace se může aplikovat tam, kde se pracovník nemůže prověřit reálnou 
situací (například ekonom při řešení různé modelové studie, apod.). Zde je pouze třeba 
dopředu si přichystat okruhy možných řešení, která máme dopředu ohodnocena. Uchazeč 
potom na základě předloženého simulačního modelu hledá sám řešení. 
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Assessment centrum je metoda, která se v literatuře uvádí jako jedna 
z nejspolehlivějších metod pro výběr spolupracovníků. „Jejich podstatou je pozorování 
účastníků v simulovaných situacích (týmová práce, řešení organizačního problému, 
manažerská hra, diskuze, sebeprezentace). Skupina školených posuzovatelů tyto aktivity 
sleduje se záměrem poznat co nejpřesněji kompetence pracovníka. Metoda je vhodná pro 
posuzování manažerů na vyšší úrovni, jinde je málo využívána pro časovou náročnost a pro 
finanční nákladnost.“39 
 
Základní metodou výběru je i výběrový rozhovor. Přestože je nejčastější metodou, 
v úrovni praktického provedení bývají velké rozdíly. Rozhovor pro nás může mít velký 
přínos, ale zároveň může představovat i velmi slabou hodnotu. Spousta vedoucích se 
dopouští hrubých chyb, když uchazeče posoudí „okamžitě“, pouze na základě několika mála 
informací z oblasti neverbální komunikace. Dále dochází k problému, kdy volí uchazeče 
podobné a sobě vlastní.  
Pohovor by měl být dále strukturovaný. Předem připravené a jasně definované 
otázky, při kterých se eliminuje riziko, že by mohl být některý z uchazečů zvýhodňován. 
Tím se nestane, že by byly opomenuty některé dotazy. Samozřejmě se můžeme uchazeče 
zeptat na další otázky, které nás v průběhu pohovoru napadnou. Jde jenom o to, položit 
všem uchazečům stejný okruh předem připravených otázek jako „jádro“ pohovoru.  
Měli bychom se pohybovat od témat méně citlivějších k tématům na osobní úrovni. 
Forma by mohla vypadat například takto: úvodní neformální dotazy, představení firmy a 
místa, na které se uchazeč hlásí, profesní dotazy, citlivější otázky na jeho názory a postoje, 
prostor pro dotazy uchazeče, abychom zjistili i my, o co se uchazeč zajímá, závěr rozhovoru 
s poděkováním a vyrozuměním, kdy proběhne informace o výsledku našeho rozhodnutí. 
Některé dotazy jsou dnes již mimo legislativní rámec (například týkající se náboženství, 
politiky nebo cíleného těhotenství). Dále bychom uchazeči neměli pokládat dotazy 
s jednostrannou odpovědí nebo s pouhým vyjádřením ANO x NE. Naopak bychom měli 
v uchazeči vzbuzovat otázky „JAK“, „ PROČ“ a „Z JAKÉHO DŮVODU“ tak, abychom 
dostali z četnější odpověď. Můžeme uchazeč pokládat různé situační dotazy, abychom 
zjistili jeho odbornost a zároveň i to, jak by on sám v kritické situaci reagoval. 
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Co se týká počtu tazatelů, v některé literatuře se uvádí, že je lepší dělat pohovor ve 
formátu „jeden na jednoho“. Uchazeč se cítí pohodlněji, když proti němu stojí jen jeden 
člověk z vedení firmy či podniku, než celá komise. Na druhou stranu může dojít k pohledu 
na uchazeče jenom z jedné strany a může se stát, že se manažer dopustí jedné ze z výše 
zmíněných chyb (ukvapený závěr, apod.). Proto je lepší, když se rozhovoru účastní ještě 
jeden nebo dva lidé ze strany vedení. Rozšíří to náhled a místo jednoho názoru získáme dva 
až tři další. Aby se zamezilo tomu, že je uchazeč ve stresu z formátu „tři na jednoho“, může 
se rozhovor rozdělit do několika částí, kdy se určitá oblast probere s určitým jednotlivým 
manažerem. Pokud už přece jen dojde k tomu, že před uchazečem sedí celá komise, je 
nezbytné se dopředu domluvit kdo se na co bude ptát a musí se celý rozhovor naplánovat 
dopředu, aby měl danou formu. Zamezí se nechtěným situacím, jako např. přeskakování 
z jednoho tématu do druhého nebo trapné mlčení. 
 
K rozhovoru je zapotřebí připravit i vhodné prostředí. Zabezpečit to, aby byly u 
rozhovoru jen odpovědné osoby a nikdo další. Rozhovor se vede na různých úrovních a pro 
uchazeče by mohlo být nepříjemné mluvit za přítomnosti dalších osob, které by jenom 
naslouchaly. Nesmí rovněž docházet k rušení ze strany manažerů (jejich odbíhání, 
telefonování nebo rušení ze strany spolupracovníků). Z toho všeho by mohl uchazeč nabýt 
negativní dojem.  
 
Naopak, pokud chceme uměle přivést uchazeče do stresu, můžeme navodit různé 
stresové situace cílenými dotazy nebo použít různé stresové simulace, kdy musí uchazeč 
plnit obtížné úkoly pod časovým limitem.  
 
Po ukončení rozhovoru přichází rozhodnutí o přijetí pracovníka. V literatuře se 
nejčastěji uvádí, že je vhodné použít kombinaci alespoň tří různých metod výběrů. Přičemž 
by se měl dát pozor na to, aby nedošlo k častým chybám, jako je například nepřijetí 
uchazeče s pracovním potenciálem. Můžeme postupovat metodou limitů nebo metodou 
kompenzační. Metoda limitů znamená, že si nastavíme určité limity ve všech otázkách, přes 
které uchazeč musí projít. Pokud se uchazeč někde dostává pod limit, je automaticky 
vyřazen, protože nesplňuje předem dané kritérium. Naopak „kompenzační metoda připouští, 
že nedostatek v určité oblasti může být kompenzován přednostmi v oblastech jiných. Je-li 
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uchazeč slabý v odbornosti, může to být kompenzováno vysokým pracovním úsilím, protože 
takový člověk si jistě potřebné znalosti doplní.“40. K výběru kompenzační metodou můžeme 
přistupovat i z pohledu matematického zadání. Každému dotazu přiřadíme určitou váhu. 
Uchazeče potom v každém dotazu známkujeme, známkování vynásobíme váhou. To 
provedeme v každém dotazu a jednotlivé součiny pak sčítáme. Na základě tohoto výpočtu 
dostaneme známku. Je za potřebí, brát v úvahu, i nepřesnost této metody, především pokud 
si špatně navolíme váhy nebo vznikne nejasnost ve známkování. 
 
Výběr spolupracovníků považuji za velice důležitý krok, ne-li jeden z 
nejdůležitějších při plnění zadaného cíle. Pokud podceníme výběr spolupracovníků, potom 
musíme vynaložit ohromné množství energie spojené s velikým úsilím a nakonec 
pracovního cíle stejně nedokážeme dosáhnout. Bohužel v dnešní době dělá spousta 
manažerů při výběru nových pracovníků spoustu hrubých chyb, které se jim později vracejí. 
Můj osobní názor na to je následující: jakmile ve svém okolí slyším kritiku ze strany vedení 
na zaměstnance, mohu si tuto kritiku převést na to, že manažer kritizuje sám sebe. Neboť to 
byl právě ON, kdo tohoto pracovníka do firmy přijal a do funkce dosadil. Jak ukazuje i 
rozsáhlá literatura, výběr spolupracovníků je vážné téma s vysokým stupněm priority! 
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2.5 Uvedení do oblasti realitní kanceláře 
 
Obchodní společnost „obecně můžeme označit jako „plánovitě organizovanou 
hospodářskou jednotku, v níž se zhotovují a prodávají věcné statky a služby“. 41 U realitní 
kanceláře tomu není jinak. Předmětem jejího hospodaření je následné rozhodnutí, jak naložit 
s veškerou tvůrčí hodnotou, která poté směřuje k určitým cílům (většinou se jedná o finanční 
zisk). Mimo specifického zařazení oblasti realit se obchodní společnosti musí umět 
přizpůsobovat stejně tak jako kdekoliv jinde. Znamená to tedy, že jsou v prostředí plné 
konkurence a společnosti se musí umět přizpůsobovat poptávce na trhu. K tomu 
neodmyslitelně patří i přímé a nepřímé vlivy okolí.  
 
V následujících kapitolách popíšu realitní kancelář jako základní prvek realitního 
trhu. Zaměřím se i na realitní kancelář jako firmu, jak funguje, jakou má strukturu a čím je 
charakteristická. Budu se zabývat fakty, kolik je realitních kanceláří na území České 
Republiky a kolik firem se realitní činností zabývá. Popíšu principy fungování těch 
nejúspěšnějších v ČR.  
O oblast realitního trhu se již několik let intenzivně zajímám. Tato oblast mě vždy 
přitahovala z pohledu atraktivnosti práce, podílu stavebně-technických znalostí a dovedností 
obchodníka. V posledním době se můj zájem dostal do „aktivní činnosti“ a už tomu bude 
rok a půl, co pracuji jako realitní makléř pro českou firmu.  
V prvé řadě, než začnu popisovat samotnou činnost a fakta realitního trhu, je potřeba 
si ujasnit kdo onen realitní trh vlastně tvoří. Dříve jsem se mylně domníval, že realitní trh je 
tvořen pomyslnými elitními inženýry a odborníky se stavebně technickým vzděláním, 
smyslem pro architekturu a se znalostí dobrého obchodníka. Tuto představu vystřídala 
skutečnost a poznání, že velikost realitního trhu je vlastně tvořena aktuální poptávkou a 
vzhledem k vysokému objemu a velikosti tohoto trhu ani není možné zaplnit všechny pozice 
zkušenými a vzdělanými pracovníky. Navíc tomu nepomáhá příliš ani legislativa ze strany 
státu, ten totiž stále bere realitní činnost jako živnost volnou a proto ji v dnešní době může 
vykonávat opravdu každý. Možná právě tento fakt jako jeden z mnoha důvodů je podle 
mého názoru příčinou toho, že realitní trh je aktuálně tvořen vesměs nekvalifikovanými 
lidmi, kterým chybí základní vzdělání pro činnost v tomto oboru. 
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2.6 Specifika oblasti realit 
 
Ačkoliv se realitní činnost nachází na pomyslném okraji stavebně technické činnosti, 
nese její určitou část a má v ní své specifické postavení. Už od pradávna se lidé uchylují 
k tomu, aby si vytvořili své vlastní obydlí. Je to naprosto přirozená věc, kdy každý má svůj 
domov nebo se ho snaží najít a vybudovat. Vedou nás k tomu ty nejzákladnější pudy, jako je 
vybudování rodinného zázemí, ochrana před vnějšími vlivy prostředí, tj. počasí, vnější 
predátoři apod. Ke každému vybudovanému obydlí má každý z nás po určité době nějaký 
vztah.  Pokud pominu ostatní stavební díla jako jsou mosty, cesty, vodní díla atd. a 
zohledním stavby pouze v úrovni obytných domů, dříve nebo později se každý člověk 
dostane do situace, kdy musí vyřešit otázku svého vlastního bydlení. Případně řeší to, jak 
své bydlení změní. Nabízí se pořízení nových domů a bytů nebo různé formy jejich 
rekonstrukce a dále jejich prodej či koupě. V tomto okamžiku přichází na řadu realitní 
činnost.  
Jedná se mnohdy o citlivou záležitost, kdy lidé, ať už kupující nebo prodávající, 
transformují velký objem peněz, odpovídající mnohdy jejich celoživotním úsporám. Ať už 
z pohledu stavebně technického, tak i z pohledu etického, ekonomického a dalších, se jedná 
o transakci doprovázenou velmi citlivou činností. Realitní práce se opírá nejen o znalosti ze 
stavebního oboru, se kterým je silně spojena, ale také o znalosti obchodní, ekonomické, 
etické, právní apod. Jedná se o velmi specifickou činnost, ačkoliv se někomu může jevit jako 
nepotřebná, je to činnost, která má ve stavebním průmyslu své výrazné místo. Realitní trh v 
ČR zaznamenal podstatný vývoj zvláště v posledních zhruba dvaceti letech. Vzestup a pád 
prodeje s nemovitostmi znázorňuje následující graf: 
 
Graf 1 vývoj subjektů na realitním trhu v ČR 2002 – 2012. [26] 
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2.7 Struktura a management realitní kanceláře 
 
Makléř jako základní jednotka realitní kanceláře 
     Základní jednotku každé firmy tvoří její pracovník. V realitní firmě je tímto 
základním pracovníkem realitní makléř. V této kapitole se budu zabývat tím, jak by měl 
pracovat kvalitní realitní makléř a v čem se musí umět orientovat. Popíši oblasti, které 
musí realitní makléř zvládnout pro svoji odbornou činnost v realitní kanceláři. Budu se 
zabývat tím, jaký má vliv jeho předchozí vzdělání na jeho práci a jak udělat ve spojitosti 
s jeho pracovní povahou úspěšný obchod. Dále potom zmíním faktory, které mohu jeho 
práci ovlivnit. Zaměřím se i na popsání struktury firmy a rozepíši zde podrobně činnost 
všech pracovníků, kteří se podílí na managementu realitní kanceláře. 
 
Struktura realitní kanceláře 
 Ze všeho nejdříve se ještě jednou vrátím k základnímu pojmu, a tím je „realitní 
kancelář“, tentokrát z pohledu její struktury. Ve své podstatě se jedná o společnost se 
specifickým zaměřením na oblast realitního trhu, obchodu s nemovitostmi. Ze stavebně 
technického hlediska bychom mohli definovat hned několik rozdílů této společnosti od 
běžné stavební firmy. Jako každá jiná obchodní společnost nebo podnik se řídí základní 
strukturou rozdělení zaměstnanců.  
           Na rozdíl od stavební firmy u realitní kanceláře najdeme jako hlavní výrobní prvek 
tzv. „realitního makléře“, který se jistým způsobem řadí svou činností na úroveň manažera. 
Od běžného výrobního článku ve stavební firmě se liší tím, že oproti omezené specializace 
musí disponovat hned několika různorodými odbornými dovednostmi a širším obsahem 
činností než pracovník ve stavebním oboru.  
 Realitní makléř je svým způsobem základní manažer své vlastní činnosti, která je 
v prostředí realitního trhu velice obsáhlá a to především ve 3 hlavních kategoriích. Tou první 
je dosažené vzdělání. Jako druhou důležitou kategorii pro práci makléře je umět řídit sám 
sebe v běžné administrativní činnosti a při komunikaci se zákazníkem. V tomto směru musí 
uplatnit spíše své profesní a osobní schopnosti. Ve třetí kategorii je důležitá znalost 
obchodního prostředí a schopnost dokázat uskutečnit obchod. Nedá se určit, která z těchto 
kategorií je důležitější. Jsou spolu provázané a navzájem se doplňují. Aby realitní makléř 
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dokázal fungovat na minimálním stupni úspěšnosti, je třeba, aby zvládal na dobré úrovni 
všechny tři zmíněné kategorie. Postupně nyní každou z nich rozepíši a přiblížím.  
Jak jsem uvedl výše, v první řadě je potřeba aby disponoval patřičným vzděláním. 
Realitní makléř by měl mít stavebně technické vzdělání na minimálně středoškolské a 
nejlépe na vysokoškolské úrovni. Obecně při prodeji jakékoliv nemovitosti by měl mít 
základní představu o tom, co vlastně prodává. V trhu nemovitostí tomu není výjimkou, že  
stavebně technický průmysl disponuje širokým spektrem možností a proto je potřeba jej 
k této činnosti dobře a důvěrně znát. Realitní makléř by se měl orientovat ve stavebních 
konstrukcích, technické dokumentaci i vlivu prostředí na samotnou stavbu. Měl by umět 
sám posoudit základní technický stav nemovitosti. Kromě těchto odborných vědomostí by 
měl mít základní představu o tom, jak se tvoří cena nemovitostí a umět určit základní odhad 
ceny prostřednictvím odborných metod. Realitní makléř musí nadále zvládat nejen stavebně 
technickou část ale i stavebně právní část. Je důležité umět identifikovat nemovitost i 
z pohledu právního statusu tak, aby nedošlo například při jejím prodeji k závažnému 
pochybení. Musí se umět pohybovat v aktuálních technických předpisech a musí zvládnout 
komunikaci s příslušnými státními úřady, jako stavebním úřadem, katastrálním úřadem, 
životním prostředím, provozovateli inženýrských sítí apod..   
Další významnou součástí schopností pracovníka realitního trhu je tzv. „kancelářské 
činnost“. Ta je podmíněna velkým množstvím osobních vlastností a někdy i profesních 
zkušeností. V rámci činnosti „uvnitř kanceláře“ je realitní makléř v podstatě vysokým 
manažerem sám sobě a proto je důležité, aby měl i řadu osobních vlastností manažera. 
Musí si umět správně rozložit a zorganizovat čas, určovat priority v závislosti na neustále 
měnící se situaci, což pro většinu pracovníků je velký problém. Nedovedou si určit své 
vlastní priority a především cíle. S tím souvisí i plánování práce a činnosti denní, týdenní i 
měsíční. Do této kategorie schopností můžeme přiřadit i zájem o stálé doplnění vzdělávání. 
Významnou částí je například schopnost pracovat za pomocí moderních technologií, jako je 
počítač, chytrý telefon, tablet a dalších technické pomůcky, bez kterých se pracovník 
realitního trhu v dnešní době už neobejde. Realitní makléř by měl na velmi dobré úrovni 
zvládat práci se základním softwarem operačního systému. Mimo to by měl umět pracovat 
alespoň s jedním z pokročilých grafických programů na vytváření vlastního marketingu, 
úpravy fotografií, zpracování videa apod. S tím souvisí i používání internetu. V dnešní době 
je internet „přehlcený“ a již není problém vyhledat informaci, jako např. umět lokalizovat 
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zdroj informací a umět s ní správně naložit. Pro lepší představu mohu uvést příklad:  
Základní věcí jakou je inzerce - přestává být jednoduché nalézt žádanou informaci ve 
správném formátu, proto je třeba zvládat na lepší úrovni a umět lokalizovat správné zdroje, 
provést jejích zpracování do osobně vytvořených databází a s těmito informacemi správně 
naložit. V dnešní době na to již existuje řada programů, které usnadňují vyhledávání 
nemovitostí, ale přesto je vždy pouze na realitním makléři jak s těmito informacemi umí 
naložit.  
Jako další důležitá oblast patří k činnosti realitního makléře obchodní část jeho 
práce. Při práci realitního makléře je obchodní dovednost důležitá součást. Přichází 
každodenně do přímého kontaktu se zákazníkem. Kromě výše zmíněných stavebně 
technických znalostí a osobních dovedností na úrovni manažera, musí umět prodat produkt a 
vědět, jak správně přistupovat k zákazníkovi. Obchodní činnost je s prací realitního makléře 
velice pevně spojena. Je zapotřebí, aby měl i částečné ekonomické znalosti. Ve své práci 
každodenně pracuje s penězi, je ve styku s daňovým systémem, musí umět metody pro 
výpočet rentability v případě, že se jedná o investiční majetek apod. Některým obchodním 
dovednostem v této činnosti se dá naučit, ale jiné v sobě prostě musí mít. Jde i o to, jak 
vystupovat na venek, jednat se zákazníky, umět se zřetelně a věcně vyjadřovat a k tomu 
všemu umět vzbudit skutečnou důvěru. K práci realitního makléře patří i veliká dávka 
tolerance, pochopení a dokázat se dívat na věci z druhé strany „mince“. Často se i ve své 
praxi setkávám s tím, že pracovníci v realitním trhu neumějí dostatečně pochopit klienta, 
vžít se do jeho situace a té situaci se přizpůsobit. Důvody to mívá různé. Někdy se jedná jen 
o to, že tuto vlastnost realitní makléř skutečně postrádá, jindy jsou za tím důvody motivační, 
že například dělal mnohem atraktivnější práci za jednodušších podmínek, což má makléř 
vžité a teď mu přijde zbytečně se příliš věnovat klientovi, když je na konec razantně nižší 
zisk. Mimo veškerou zmíněnou činnost by měl v dnešní době realitní makléř zvládat alespoň 
jeden jazyk na středně dobré úrovni uznanou alespoň státní závěrečnou zkouškou úrovně 
B1. 
 Činnost makléře jsem se snažil popsat alespoň v těch nejzákladnějších bodech a 
pokrýt většinu oblasti jeho každodenní práce. Jistě se najdou i další důležité činnosti, 
kterými se realitní makléř ve své každodenní práci zabývá, ale zde jsem chtěl naznačit 
přibližný pohled na důležitost jeho práce. Je velmi specifická a v mnoha věcech odlišná od 
běžné stavební činnosti. Rozdíl mezi makléřem jako „výrobním článkem“ v realitním 
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trhu a pracovníkem na stavbě je na první pohled výrazně znát. Práce realitního makléře je 
rozsáhlá, různorodá a také náročná činnost, která se každý den vyvíjí a kde se každý den 
něco nového učí, i z tohoto důvodu ji nemohou dělat všichni uchazeči o tuto práci. 
 Dalším článkem v organizační struktuře pracovního týmu realitní kanceláře by mělo 
být řízení pobočky. Jak jsem výše ve vysvětlení základních pojmů popsal, řízení se stará o 
to, jak splnit daný cíl, který mu určí vedení a jakou strategii zvolit pro splnění tohoto cíle. 
Nejen řízení ale později i vedení „musí mít dostatečnou autoritu k řízení lidí, koordinaci 
úkolů a procesů, přijetí rozhodování v neočekávaných situacích, a to takových rozhodnutí, 
která nekolidují se závazným časovým plánem a rozpočtem projektu a neodchýlí projekt od 
cesty k dosažení jeho cílů.“42 Řízení se zároveň stará o chod kanceláře. Má pod sebou další 
organizační a specializované pozice ve firmě jako recepční/asistentka, grafika/správce, 
sítě/IT specialistu, marketing a samotné realitní makléře. Člověk na této pozici musí mít 
plně znalosti realitního makléře, které jsem zmiňoval výše a měl by mít dostatečně dlouhou 
praxi v oboru. Mimo jiné musí vynikat v oblasti managementu. Měl by znát jak správně 
provést výběrové řízení na nově vzniklou funkci, jak pracovat v týmu a dobře se orientovat 
v celé problematice týmové práce, metody řízení svých spolupracovníků, zvládat 
ekonomické odbornosti, umět na dobré úrovni sám dělat analýzu v oblasti marketingu, apod. 
Poslední článek pomyslné struktury je většinou rovnou samotný ředitel dané 
pobočky realitní sítě. Celkový počet pracovníku na jedné pobočce (v jedné firmě) bývá 
zpravidla 8-15 lidí. Přičemž právě většinu z nich tvoří realitní makléři, kteří jsou přímo 
podřízeni jednateli společnosti nebo řediteli pobočky. Jeho prací je především správně 
určovat cíle společnosti. Většinou to bývá člověk velice zručný, který zvládá práci hned na 
několika úrovních současně. Jeho cílem je nejen udržet status zdravé prosperující firmy, ale 
zároveň se i přímo starat a koučovat své podřízené, tedy realitní makléře. Musí si dobře 
uvědomit svůj rozsah vedení a umět předávat správně a věcně prostřednictvím prvotřídní 
komunikace všechny podstatné podněty na stranu řízení firmy. Je to právě on, který určuje 
hlavní cíle pobočky, firmy. To, že by měl na dobré úrovni zvládat výše zmíněné úkony na 
pozici realitního makléře nebo řízení firmy je naprostou samozřejmostí. Člověk na této 
pozici z mého pohledu musí mít stavebně technické vzdělání, nejlépe stavební inženýr, který 
se vyzná v rozsáhlé technické problematice. 
                                                           
42
  SVOZILOVÁ A., Projektový management, Praha: 2006. s. 36 
 - 57 - 
 
V rámci pobočky pak přicházejí v úvahu ještě další specializované funkce. V první 
řadě mezi ně patří asistentka / recepční pobočky, která se stará o komunikaci se zákazníky, 
komunikaci s makléři a veškerou běžnou kancelářskou činnost na pozici asistentky. 
V dnešní době již nejsou výjimkou ani zákazníci ze zahraničí a především v oblasti realit 
jich můžeme najít veliké množství. Proto by měla zvládat alespoň jeden cizí jazyk na 
dostačující komunikační úrovni. 
Další, dnes již neodmyslitelnou funkcí v každé firmě je i grafik a IT specialista. Pro 
realitní kancelář je nejlepší mít někoho, kdo je v jedné osobě zdatným grafickým návrhářem 
a zároveň rozumí problematice na úrovni běžného správce sítě, tak aby byl schopen vyřešit 
jednou za čas problém vzniklý v oblasti IT. Jeho čas ale primárně bude z 80-90% vyplňovat 
právě činnost grafického návrháře. Realitní činnost je obchodní činnost, kde umění se prodat 
hraje v mnoha případech prvotní a důležitý impuls, který má ve finále důležitou roli. Pokud 
tento specialista zvládá i základní práci ve stavebně technickém softwaru jako je Autocad, 
Archicad, apod., jedná se o člověka na správném místě. Častá úprava původní technické 
dokumentace a vytváření vizualizací je totiž každodenním chlebem každého pracovníka 
v realitním trhu. 
 
 
Obrázek 4 struktura firmy realitní kanceláře 
 
Struktura velkých realitních společností 
Nyní opustím strukturu jednotlivých firem a popíšu strukturu na příkladu jedné velké 
české společnosti, která pokrývá svojí činnost nejen na území celé České Republiky, ale 
která v dnešní době působí i v zahraničí. Většina těchto velkých společností se zaměřuje na 
takzvaný „franšízing“.  
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 Jak jsem popsal již výše v teorii, jedná se o to, že majitel pobočky obchodní 
společnosti koupí doslova firmu, tedy celou „značku“ společnosti. Na základě toho si pod 
touto společností otevírá pobočku, kterou sice vlastní, ale ve které má již předem vyhrazený 
rozsah činností. Takové „mantinely“ bývají nejčastěji položeny v oblasti marketingu, ale 
také ve vnitrofiremní politice (vnitrofiremní kodex, manuály, vzorové smlouvy, jednotné 
prostory kanceláře apod.).  
 Základní kámen ve struktuře každé větší společnosti tvoří právě zmíněné franšízové 
pobočky, které vytvářejí tzv. „franšízovou síť“. Díky toho dokážou efektivně pokrýt jim 
určené cílové oblasti, které by sami nebyli schopni zvládnout. Tuto „franšízovou síť 
poboček“ může zastřešovat obchodní společnost na české nebo evropské úrovni. Tato 
společnost má většinou vytvořenu centrálu společnosti, ve které se zabývají pouze o chod 
pobočkové sítě. Pokud se některá realitní společnost na úrovni řídící pobočky rozhodne 
věnovat nadále i realitní činnosti, je potřeba aby tuto pracovní realitní činnost důkladně 
oddělila od veškeré další činnosti spojenou s řízením „centrály pobočkové sítě“. Struktura 
centrály pobočkové sítě bývá většinou zaštítěna jejím ředitelem. Ten má v přímé kompetenci 
asistentku ředitele a následující orgány: marketingové oddělení, manažer franšízové sítě, 
koordinátora pobočkové sítě, právní zástupce, tisková mluvčí a spolupracující business 
developery. Jako hlavní vedení potom zastřešuje centrálu majitel společnosti. 
 
 
Obrázek 5 – struktura celorepublikové franšízové společnosti 
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3. EMPIRICKÁ ČÁST 
 
V této části diplomové práce se zaměřím na porovnání toho, jak funguje výše 
popsaná teorie ve srovnání s praxí. Jednotlivé postupy, které jsem výše popsal, budu 
postupně porovnávat s praxí prostřednictvím zvoleného výzkumu. Budu se zabývat tím, do 
jaké míry má vliv teorie na správné vedení, řízení a zdali probíhá v souladu s výše 
zmíněnými materiály výběr pracovník do firem v oblasti realitního trhu. Nejprve popíši, jak 
konkrétně budu v empirické části postupovat.  
 
Nejdříve ze všeho určím a popíši jednotlivé hypotézy. U každé z nich vysvětlím, 
proč jsem tuto hypotézu zvolil a kam tímto směřuji. Poté, co objasním jednotlivé hypotézy, 
se ve druhé kapitole zaměřím na zvolenou formu výzkumu. Aby byl výzkum co 
nejvěrohodnější, na jednotlivé hypotézy jsem zvolil hned 3 různé druhy výzkumu:  
dotazník s 20 otázkami plošně zaměřené především na zaměstnance firem, rozhovor přímo 
s majitelem a vedoucím firmy v realitním trhu a osobní výzkum v srdci firmy. Tyto způsoby 
jsem zvolil z toho důvodu, abych eliminoval možnost zaujatosti pouze z jednoho zdroje 
výzkumu. V další kapitole se již budu věnovat samotným výsledkům výzkumu a výsledky 
přiřazovat k jednotlivým hypotézám. Z jednotlivých výsledků budu shromažďovat data a 
mimo psaný text přiřadím k jednotlivým částem i grafická znázornění. Z těchto výstupů 
výzkumu provedu v každé kapitole dílčí závěry práce. 
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3.1 Pracovní hypotézy 
 
Celý výzkum postavím na základě těchto pracovních hypotéz, které podle mého 
názoru identifikují, nejvýznamnější problematiku v oblasti zmíněného tématu. Zvolil jsem 
celkem šest pracovních hypotéz: 
 
1. Pracovníci v realitním trhu nejsou vždy dostatečně vzdělaní. 
2. Pracovníci v realitním trhu nabývají dostatečné schopnosti až po určité době. 
3. Výběr pracovníků do realitních kanceláří neprobíhá správně 
4. Ani schopnostmi pracovníka nelze absenci vzdělání a chybný management firmy  
nahradit. 
5. Management realitní kanceláře se vždy nezaměřuje na správné cíle. 
6. Efektivita firmy je ovlivněna nejen kvalitou, ale i poptávkou na trhu. 
 
1. Pracovníci v realitním trhu nejsou vždy dostatečně vzdělaní. 
Na základě mé pracovní zkušenosti se domnívám, že většina pracovníků v realitním 
trhu není dostatečně vzdělaných. Jedná se z mého pohledu o vážný problém, jejímž 
důsledkem je mnoho dílčích chyb. Z mého pohledu vzdělání, jako hlavní pilíř jakékoliv 
pracovní činnosti, není možno ničím nahradit. 
 
2. Pracovníci v realitním trhu nabývají dostatečné schopnosti až po určité době. 
Jak jsem již výše zmiňoval, schopnosti každého jednotlivého pracovníka tvoří 
podstatnou část pomyslného základního kamene pro činnost v tomto prostředí. Dle mého 
názoru i navzdory výše zmíněné hypotéze, že pracovníci nedisponují dostatečným 
vzděláním odpovídající této činnosti, jsou jejich výsledky práce na lepší úrovni pouze díky 
jejich schopnostem. 
 
3. Výběr pracovníků do realitních kanceláří neprobíhá správně. 
V této hypotéze se budu zabývat samotným výběrem pracovníků. Z mého pohledu 
jsou téměř všechny později vzniklé problémy příčinou špatně zvoleného pracovníka. 
Domnívám se, že z hlediska vážnosti a objemnosti všech základních pracovních činností 
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v realitním trhu není kladen příliš veliký důraz na pracovníka při jeho výběru a samotné 
výběry jsou velmi často dělány velice plošně. 
 
4. Absenci schopnostmi pracovníka nelze absenci vzdělání a chybný management 
firmy nahradit. 
Ačkoliv schopnosti pracovníka mohou být na vysoké úrovni, domnívám se, že jimi 
nelze vyplnit absenci chybného managementu firmy, ke kterému z mého pohledu často 
dochází. 
 
5. Management realitní kanceláře se vždy nezaměřuje na správné cíle. 
Management je důležitý faktor který určuje cíle nejen jednotlivých pracovníků, ale 
ani celé firmy jako hlavní cíl samotné práce. Vedení a následný management realitních 
kanceláří je, tak jako všude jinde, hlavní příčinou dosažených cílů bez ohledu na to, jestli 
jsou dobré nebo špatné. Jak jsem již výše zmiňoval, úspěšná realitní činnost musí být dobrá 
kvalitní práce a to hned na několika úrovních současně. Je v ní proto kladen velký tlak jak 
ve věcech pro stavební průmysl charakteristický (tedy časový a finanční tlak na dokončení 
zakázky), tak i na dodržování rozsáhlého protokolu o osobním přístupu (schopnosti 
obchodovat, schopnosti udělat profesionální obchod se stabilním zázemím, jak v oblasti 
právní, tak v oblasti osobní a tím blízko spojených činností jako komunikace se zákazníkem 
nebo organizace práce, atd.). Z těchto důvodů dochází v realitní činnosti ke spoustě dílčích 
selhání a následným velkým chybám, které nemusí vést ke splnění hlavního cílů.  
 
6. Efektivita firmy je ovlivněna nejen kvalitou, ale i poptávkou na trhu.  
Jako poslední hypotézu, kterou budu v rámci diplomové práce posuzovat je vliv 
kvality firmy a poptávky na trhu. Poptávka na trhu by mohla být jedním z faktorů, které mají 
dopad na kvalitu firmy a které ovlivňují management v rozhodování a určování cílů 
společnosti.  
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3.2 Stanovená forma výzkumu 
 
Prostřednictvím výzkumu se pokusím ověřit správnost stanovených hypotéz. Výzkum jsem 
zaměřil pouze do oblasti realitní činnosti. Samotný výzkum jsem se rozhodl postavit na 
základě 3 hlavních částí, které tvoří: 
 
 
1) DOTAZNÍK PRO PRACOVNÍKY V OBLASTI REALIT 
2) ŘÍZENÝ ROZHOVOR S MANAGEMENTEM REALITNÍ KANCELÁŘE 
3) OSOBNÍ VÝZKUM NA ZÁKLADĚ PRACOVNÍ ZKUŠENOSTI 
 
 
3.2.1 Dotazník pro pracovníky v oblasti realit 
 
Druhou části výzkumu uskutečním pomocí dotazníku a zaměřím se tentokrát mimo 
vedení a management především na základní pracovní pozice, tedy makléře a ostatní 
pracovníky v oblasti realit. Od dotazníku si slibuji, že mi pomůže porovnáním zkušeností 
řady respondentů udělat reálný náhled na situaci a potvrdit či vyvrátit zmíněné hypotézy. 
Dotazník se skládá z 20 dotazů, které jsem zvolil tak aby pokryly sběr všech 
nejpodstatnější dat vedoucí k samotnému výzkumu. Dotazy, které jsem zvolil, pokrývají ta 
nejhlavnější témata a měly by nám zodpovědět otázky na všechny hypotézy. Tato forma 
výzkumu má jednu významnou chybu, se kterou počítám. Když vezmu v úvahu strukturu 
jakékoliv společnosti, vždy se jedná logicky o nepoměr vedoucího vůči zaměstnancům. 
V této formě výzkumu dotazníkem se tedy stane, že drtivá většina odpovědí bude ze strany 
zaměstnanců a jen malý zlomek ze strany vedoucích. Z toho důvodu je potřeba do výzkumu 
začlenit ještě další formu zaměřenou více nebo zcela na vedoucí a řídící pozice firmy. 
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3.2.2 Řízený rozhovor s managementem realitní kanceláře 
 
Jak jsem výše zmínil, posledního přibližně půl roku se této činnosti věnuji a pracuji 
pro jednu středně velkou firmu, která má zastoupení mimo všech větších měst v České 
republice i na Slovensku a postupně se chce propracovat do dalších zemí. Mám tedy velice 
blízko k osobám ať už z managementu nebo ze samotného vedení firmy a jejich majitelů. 
S těmito osobami provedu rozhovor, který mi umožní náhled do vedení, řízení a výběru 
pracovníků v oblasti realit, jako první část mého výzkumu. V realitní činnosti dochází 
k velké migraci pracovníků a proto jako hlavní „kostra“ rozhovoru bude analýza 
pomyslného koloběhu pracovníka v realitní činnosti (od jeho vyhledání, přijetí, pracovní 
činnost a ukončení pracovní činnosti). Mimo to se zaměřím na doplňující otázky týkající se 
pohledu na vlastní práci, tedy fungování vedení a managementu firmy. 
Jako druhou formu výzkumu jsem tedy zvolil rozhovor s vedením firmy. Pro tuto 
formu výzkumu, jsem se rozhodl z důvodu výše popsané chyby, že dotazník budou většinou 
vyplňovat pouze zaměstnanci. To osobně nepovažuji za dostatečně relevantní data 
k hypotéze týkající se vedení a řízení firmy. Rozhovorem cíleným přímo na vedení firmy 
získám data, prostřednictvím kterých budu vyhodnocovat hypotézy týkající se této části 
výzkumu. 
 
3.2.3 Osobní výzkum na základě pracovní zkušenosti 
 
Tento výzkum se váže k poslední hypotéze. Zvolím si dvě společnosti v odlišném 
prostředí poptávky, tak aby bylo toto prostředí pokud možno s co největším kontrastem. 
Výzkum bude mít dvě části. V první části budu shromažďovat konkrétní data z těchto firem, 
které získám na základě osobní pracovní zkušenosti v obou společnostech. Abych se 
přiblížil k co nejobjektivnějšímu posouzení, provedu ještě odběr dat z obou prostředí, 
tentokrát prostřednictvím stáních institucí jako je statistický úřad, finanční úřad, apod. Ze 
všech sesbíraných dat provedu výpočet, který bude mít ilustrativní výsledek. Z něj potom 
provedu porovnání a určím závěr. 
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3.3 Výzkum a dílčí závěry 
 
V této kapitole se budu věnovat objasnění jednotlivých výzkumů. Vysvětlím, proč 
jsem zvolil tento výzkum a jaké mají významy jednotlivé části. Nejdříve objasním dotazník, 
poté rozhovor a nakonec se zaměřím na osobní výzkum, který je spojený s poslední 
hypotézou. 
 
3.3.1 Výzkum prostřednictvím dotazníku 
 
Pro ověření první až čtvrté hypotézy jsem zvolil výzkum prostřednictvím dotazníku. 
Jak jsem již zmiňoval výše, dotazník se skládá z 20 dotazů. Všechny jsou vypracovány tak, 
aby pokryly co největší oblast prvních 4 hypotéz. Dotazník jsem sestavoval s již dopředu 
vypracovaným záměrem kombinovat otázky tak aby respondent moc nepřemýšlel nad tím, 
kam přesně s tímto dotazníkem směřuji, ale naopak, aby respondent odpovídal pokud možno 
co nejpřirozeněji. 
Na základě předchozích zkušeností při vypracování bakalářské práce jsem tentokrát 
rovnou vynechal zasílání dotazníků prostřednictvím emailu uveřejňovaných na 
internetových stránkách různých firem. Samotný výzkum jsem tedy rovnou zahájil tak, že 
jsem vytiskl určité množství dotazníku a šel jsem s nimi osobně do různých poboček 
realitních kanceláří. Z vlastní zkušenosti vím, že na pobočce pracuje přibližně desítka 
zaměstnanců a při zohlednění určité rezervy jsem předpokládal, že zhruba polovinu z nich 
lze tak na pobočce zastihnout. Vypočítal jsem si tedy, že pro tento výzkum bude potřeba 
osobně navštívit zhruba 20 až 25 poboček různých firem. Ovšem při provádění této metody 
jsem se setkal s jedním hlavním problémem. Vždy když se mi podařilo respondenty 
zastihnout v kanceláři, neměli na mě příliš času a v některých případech dokonce odmítali 
spolupracovat, protože si mysleli, že jsem vnitřní kontrolou firmy, poslanou z vedení. 
Podařilo se mi tak nasbírat přibližně třetinu požadovaného množství dotazníku pouze ze 
svého nejbližšího pracovního okolí. Po zvážení jsem znovu přistoupil k metodě elektronické 
korespondence, tentokrát ovšem v jiné formě. Zaměřil jsem se na různé lidi ve vedení, kteří 
měli kompetenci zasílat hromadnou emailovou korespondenci svým zaměstnancům. 
Dotazník jsem přetvořil na internetovou stránku, která byla přístupna všem dotázaným 
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respondentům. Prostřednictvím vedení firem se mi podařilo oslovit veliké množství 
zaměstnanců. Dle mého odhadu jich mohlo být kolem 350 až 400. Provést výzkum 
prostřednictvím této metody se osvědčilo. Za několik dní jsem měl zcela naplněn zbývající 
počet respondentů. Prostřednictvím osobního kontaktu, osobních emailů a hromadně 
rozesílaných emailů pro celé firmy pobočkové sítě, jsem vysbíral dotazníky od 100 
respondentů. 
 
Dotazník, jeho analýza a dílčí závěry 
      První kategorii dotazů tvořily zjišťující dotazy. Tuto kategorii dotazů jsem zvolil pro 
základní identifikaci respondenta. Je potřeba, si v prvé řadě uvědomit s jakými respondenty 
ve výzkumu pracuji. Účel je obsáhnout co největšího rozdílu v charakterizace respondentů 
tak, abych co nejvíce eliminoval možnost, že by byl výzkum nějakým způsobem zaměřený 
na určitou skupinu lidí a tím pádem neobjektivní. 
 
Analýza prvního dotazu: Mimo posouzení charakteristiky respondentů a objektivity, 
tyto zjišťující dotazy poslouží i k dalšímu velice zajímavému objasnění. Bude možno 
porovnat poměr mezi muži a ženami. Obecně je známo, že ve stavebně technickém 
průmyslu pracuje mnohem větší procento mužů než žen. Realitní činnost tvoří pomyslný 
okraj stavebně technického průmyslu, a proto bude zajímavé sledovat, jestli a jakým směrem 
se mění skladba personálu pracujícího v tomto odvětví. 
 
Dílčí závěr prvního dotazu: Podle odpovědí respondenti tvoří ze 64% muži a 36% 
ženy. Opět se tedy potvrdilo, že i v této části stavebně technického průmyslu převládají 
muži. 
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Analýza a dílčí závěry při výzkumu druhé hypotézy 
 
V druhé části budu zkoumat hypotézu, že realitní makléři nabývají po určité době 
dostatečné schopnosti. Budu brát tedy v potaz informaci jak dlouho se realitní činností 
zabývají v porovnání s pátým, šestým a osmým dotazem, zabývající se přímo jejich 
schopnostmi.  
 
Analýza pátého dotazu: Nabízím respondentovi vybrat jednu z oblastí, ve které se 
domnívá, že je nadstandardně důležitá. Tento výběr by měl charakterizovat respondentovi 
schopnosti z oboru. Výběr jsem limitoval 8 činnostmi, se kterými přichází denně pracovník 
do kontaktu. První tři (práce s wordem, exceeml, internetem) a poslední (práce s moderními 
přístroji a jejich plné využití), považuji dnes za úplnou samozřejmost a jako základ 
gramotnosti v 21. století. Protože se tedy jedná o standardní pracovní činnosti, jsou tyto 
dotazy spíše zavádějící. Další dvě (úprava fotek za pomocí nových počítačových programů a 
průzkumná činnost na internetu) považuji za základní činnosti, které musí mít každý realitní 
makléř, aby uměl svoji práci vůbec správně vykonávat. Tedy opět se jedná o věci standardní. 
Samotný prvek prokázání dostatečné schopnosti považuji v posledních dvou činnostech, 
které nám zbývají, tedy: schopnost roztřídění podle priorit a schopnost umět určit správné 
zdroje. Z mého pohledu se jedná o činnosti, které je potřeba v realitní práci rozpoznat a 
věnovat jim nadstandardní pozornost, protože pravá hodnota práce realitního makléře je 
právě v těchto bodech. 
 
Dílčí závěr pátého dotazu: Práci s textovými editory označilo 8% respondentů, práci 
v excelu 0%, práci na internetu 17%, úprava fotek 0%, průzkumnou činnost na internetu 9%, 
schopnost roztřídit podle priorit 32%, schopnost určit správné zdroje 26% a práci 
s moderními přístroji 8%. K zavádějícím dotazům se vyjádřilo 33% uchazečů. To, že jim 
dělá problém zvládat běžnou činnost, kterou by měl makléř umět, odpovědělo 9% 
respondentů. Špatně se k nadstandardní práci vyjádřilo dohromady 42% respondentů. 
Zbývající respondenti, tedy 58% správně označilo odpovědi nadstandardní práce realitního 
makléře správně. 
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– dotaz 5, Nadstandardně důležitá činnost. Zdroj: Vlastní
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Analýza sedmého dotazu: Jak jsem již zmínil, další dotaz
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10 let 17% a více než 10 let 12%. To, že tém
pracuje méně než 1 rok, se dá považovat, že dochází k vysoké migraci pracovník
k těmto pracovníkům přič
jedná se téměř o polovinu všech dotázaných, kte
pracovní zkušenost. Naopak u více než poloviny zam
dostatečnou pracovní zkušenost.
 
Graf 11 Dotazník 
 
Analýza osmého dotaz
Respondentům jsem položil dotaz, aby zvolili jednu ze t
správná pro provedení obchodu. Cílem tohoto výzkumu bylo posoudit, jak se na obchod 
respondenti dívají. Jestli m
Kolik let respondent pracuje v oblasti 
< 1 rok
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 týkající se toho
činnosti pracuje, má přímou návaznost na p
 realitním trhu pohybují, nám zárove
Tato otázka má dále návaznost do poslední hypotézy, 
 
34% respondentů uvádí, že pracuje v
ědělo 1 až 2 roky. Dále potom 2 až 5 let 23%, 5 až 
ěř třetina respondentů odpov
teme ještě údaj zaměstnanců, kteří v oboru pracují do dvou let, 
ří pravděpodobně nemají stále 
ěstnanců lze př
 
– dotaz 7, Kolik let respondent pracuje v oblasti. 
u: Tentokrát jsem se zaměřil na obchodní schopnosti. 
ří možností, která je podle nich ta 
á pracovník dobré schopnosti, je potř
34%
14%23%
17%
12%
realit
1 - 2 roky 2 až 5 let 5 až 10 let více než 10
, jak dlouho 
ředchozí otázky. 
ň i ukáže, do 
 realitním oboru 
ědělo, že v oboru 
ů. Pokud 
kvalitní 
edpokládat, že mají 
 
Zdroj: Vlastní 
eba ověřit s jakou 
  
představou o prováděném obchodu pracuje. První odpov
finančně zajištěný zákazník, který se ani moc nezajímá o produkt, je 
zkreslená představa, kterou 
Schopnost umět prodat a vyjednávat, beru op
kterou by v sobě každý praco
Protože druhý dotaz pokládám za zavá
pracovník správně uvědomí, že práv
k zákazníkovi, je ta nejdů
obchodu. Právě potřeby zákazník
s tímto faktorem počítat a um
realitního trhu funguje tak, že se jim poda
nezabývají zákazníkem s 
že počáteční přístup k zákazníkovi musí být od prvního 
pochopením a „umět se vžít do
jakéhokoliv obchodu. Respondenta, 
s dostatečnými schopnostmi.
 
Dílčí závěr osmého dotazu: 9% respondent
Druhou možnost zvolilo odpov
respondentů vidí za realizací správné obchodu spíše schopnosti, kterými by m
disponovat. Jenom těsná tř
Desetina z nich má potom o zákaznících a obchod
 
Graf 12 Dotazník 
finančně zajištěný zákazník
pochopení a tolerance
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ěď, že práv
by si měl zkušený realitní makléř okamžitě
ět spíše za takovou samoz
vník měl alespoň do nějaké míry mít k tomu, aby byl úsp
dějící, nebudu ho vyhodnocovat. 
ě poslední z možností, tedy pochopení a tolerance 
ležitější, považuji za dostatečný důkaz o jeho schopnostech 
ů jsou velice odlišné a při provádění obchodu je pot
ět s ním pracovat. Podle mého názoru v
ří udělat jeden dobrý a hladký obchod a poté 
náročnějšími představami. Domnívám se, že um
momementu brán s
 potřeb“ zákazníka, je základní kámen pro realizaci 
který si právě toto uvědomuje, považuji za respondenta 
 
ů si vybralo jako odpov
ěď 55% a jako třetí 36%. Z odpovědi je patrné, že v
etina bere zákazníka s patřičnou střízlivostí a správnou orientací. 
ě spíše zkreslené představy.
– dotaz 8, Nejdůležitější pro obchod. Zdroj: Vlastní
9%
55%
36%
Nejdůležitější pro obchod
schopnost prodat a vyjednávat
ě nejdůležitější je 
samozřejmě naprosto 
 uvědomit.  
řejmost, 
ěšný. 
Ale to, že si 
řeba 
ětšina pracovníků 
se už 
ět si uvědomit to, 
 tolerancí, 
ěď první možnost. 
ětšina 
ěli v základu 
 
 
 
  
Abych posoudil schopnosti zam
jsem se na ně zaměřit ještě
konec dotazníku. Otázky jsem proložil zám
kam přesně s jednotlivými dotazy sm
 
Analýza devatenáctého dotazu: V
sebe ohodnotili schopnost externí kom
na škále od 1 (nejlepší) do 4 (nejhorší). Sudý po
respondent nemohl zvolit stř
 
Dílčí závěr devatenáctého
respondentů. Druhé nejlepší uvedlo 52% a na t
hodnocení neuvedl žádný z
konstatovat, že disponují velice dobr
 
Graf 
 
Analýza dvacátého dotazu: V
by ohodnotili míru vlastní úsp
z oblasti jejich schopností. Otázku op
v předchozím dotazu. 
 
- 75 - 
ěstnanců realitního trhu co nejobjektivn
 dotazy číslo devatenáct a dvacet. Záměrně
ěrně, aby respondentům nebylo hned z
ěřuji. 
 tomto dotazu jsem nechal respondenty, aby sami 
unikace s klientem. Respondentů
čet odpovědí jsem zvolil schváln
ed a tím pádem aby se přiklonil více k jedné stran
 dotazu: Hodnocení 1, tedy nejlepší, uvedlo 43% 
řetí pozici zbývajících 5%. Nejhorší 
 respondentů. Na základě výsledků, které respondenti uvedli lze 
ou schopností v komunikaci se zákazníky.
13 Dotazník – dotaz 19, Schopnosti. Zdroj: Vlastní
 této otázce od respondentů zjišť
ěšnosti. Chci tím zjistit větší objektivnost p
ět posuzuji stejnou škálou stupnice od 1 do 4 jako 
43%
52%
5% 0%
schopnosti
velmi dobré dobré špatné velmi špatné
ěji, rozhodl 
 jsem je umístil až na 
řejmé, 
m jsem dal na výběr 
ě, aby 
ě hodnocení. 
 
 
 
uji, na jakou hodnotu 
ředešlých dotazů 
  
Dílčí závěr dvacátého dotazu: Na dotaz se vyjád
svými výsledky spokojeni na nejvyšší úrovni. Na další úrove
Jako třetí úroveň, tedy již horší, si zvolilo 26% respondent
jako nejhorší. Pokud bych výsledek sumarizoval do dvou kategorií, tedy dobré a špatné, 
poměr odpovědí je 2/3 ku 1/3.
 
Graf 
 
 
Grafické znázorně
 
V této části dotazů
respondent v oboru pracuje 
které může realitní makléř
v závislosti s předchozím faktem, kde
než 2 roky. To považuji za dostate
potom patrné, že ve většině
má dobré schopnosti. Na základ
dostatečné schopnosti. 
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řilo 12% respondent
ň se vyjádř
ů a 2% ozna
 
14 Dotazník – dotaz 20, Úspěšnost. Zdroj: Vlastní
ní výsledků výzkumu a závěr ve druhé hypotéze
 jsem se především zajímal, do jaké míry má vliv to
a jaké jsou jeho schopnosti. Určil jsem pět odlišných schopností, 
 postupem času získat. Výsledky těchto dotaz
 polovina respondentů uvedla, že v
čnou dobu pro získání schopností. V
 případů se jedná právě o nadpoloviční vě
ě toho se potvrdila hypotéza, že s postupem 
12%
60%
26%
2%
Úspěšnost
velmi dobrá dobrá špatná velmi špatná
ů, že jsou se 
ila většina a to 60%. 
čilo svoji odpověď 
 
 
 
, jak dlouho 
ů jsem posuzoval 
 oboru pracuje více 
 dílčích výsledcích je 
tšinu, která uvádí, že 
času lze získat 
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Graf 15 Schopnosti respondentů. Zdroj: vlastní 
 
 
Analýza a dílčí závěry při výzkumu třetí hypotézy 
 
V následující části dotazů se zaměřím na oblast výběru spolupracovníků, ve které se 
zabývám třetí hypotézou. Budu zkoumat, jestli se pracovníci na své funkce vybírají podle 
správných metod a postupů. Dotazy jsou zaměřeny především na provádění nejzákladnějších 
metod výběru nových spolupracovníků, uváděné v odborné literatuře. 
 
Analýza jedenáctého dotazu: V této otázce zjišťuji zdroje výběru nových pracovníků. 
Jde mi především o posouzení, do jaké míry se jednalo o respondentův čistý a jasný 
dlouhodobý záměr (to posuzuji odpovědí: od doby studia a dlouhodobý cíl). Nebo do jaké 
míry se jedná spíše o krátkodobý zájem na základě potřeb (posuzuju odpovědí: z úřadu 
  
práce a náborová reklama realitní kancelá
vyhledání realitní kancelář
zavádějící.  
 
Dílčí závěr jedenáctého dotazu: V
záměr, se dohromady vyjád
respondentů a 28% respondent
respondentů je poměrně rozložený a nelze ur
 
Graf 16 Dotazník 
 
Analýza dvanáctého dotazu: V
respondent ucházel o to stát se realitním maklé
motivaci pro vykonávání práce. Druhý dotaz je zam
kterémkoliv jiném sektoru. Tento dotaz beru jako zavád
jenom z toho důvodu, abych trochu zakryl rozdíl mezi prvním a poslední otázkou. 
V posledním dotazu se zaměř
který považuji za správnou a dostate
práce. 
Jak se respondenti dozvěděli o práci
- 78 - 
ře). Zbývající dva dotazy (od známého, p
e pro vlastní potřeby) beru bez bližšího určení a slouží spíše jako 
 první kategorii, že se jednalo o cílený dlouhodobý 
řilo 28% respondentů. Na zavádějící otázku odpov
ů se vyjádřilo, že se jednalo spíše o aktuální 
čit jednoznačně závěr. 
– dotaz 11, Jak se respondenti dozvěděli o práci. Zdroj: vlastní
 této otázce zjišťuji další motivaci t
řem. První dotaz se opírá ryze o finan
ěřen na běžné schopnosti obchodníka, ve 
ějící a přidal jsem ho do analýzy 
uji na respondentův dlouhodobý osobní zájem o nemovitosti, 
čnou prvotní motivaci pro budou
22%
6%
8%
36%
18%
10%
od známého
při vyhledání realitní kanceláře pro vlastní potřebu
z úřadu práce
reklama
dlouhodobý cíl
v oboru se pohybuji od doby studia
ři 
ědělo 44% 
potřebu. Poměr 
 
 
oho, proč se 
ční 
cí vykonávání této 
  
 
Dílčí závěr dvanáctého dotazu: Na první z
motivaci odpovědělo 37% respondent
správou počáteční motivací je jich 19%. P
o poměr dva ku jedné pro uchaze
motivací, z mého pohledu špatn
 
Graf 17 Dotazník 
 
Analýza třináctého dotazu: Prost
základní charakteristiku uchaze
práci už někdy předtím. V
dostatečnými zkušenostmi. Tento zam
odkladů pracovat velice efektivn
zaškolováním a zaučováním.
 
Dílčí závěr třináctého dotazu: Respondenty jsem nechal
typu ANO x NE. Kladně se vyjád
je dvakrát více než v případ
musela projít dlouhým zaškolovacím procesem a že spo
při jejich zaškolování a zauč
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 mého pohledu nesprávnou po
ů. Zavádějící dotaz označilo 44% respondent
ři porovnání prvního a posle
če, kteří do pracovního poměru vstupují pouze s
ě orientovanou motivací. 
– dotaz 12, Volba zaměstnání. Zdroj: vlastní
řednictvím třináctého dotazu zjiš
če do zaměstnání. Tentokrát z pohledu jestli provád
 případě že ano, lze předpokládat, že se jedná o 
ěstnanec bude velice pravdě
ě. Navíc management nemusí ztrácet č
 
 na výbě
řila pouze třetina z nich a to 32%. Záporn
ě první odpovědi. Je zřejmé, že většina nových zam
lečnosti ztratily mimo 
ování v praxi. 
37%
44%
19%
Volba zaměstnání
výdělek práce s lidmi a komunikace osobní zájem
čáteční 
ů a se 
dního dotazu se jedná 
 finanční 
 
 
ťuji na přímo další 
ěl tuto 
člověka s již 
podobně bez delších 
as a peníze s jeho 
r pouze dvě varianty 
ě tedy 68%, což 
ěstnanců 
čas i peníze 
  
Graf 18 Dotazník 
 
Analýza čtrnáctého dotazu: Dotazovaným dávám vyplnit formou škály od 1 
(nejlehčí) do 4 (nejtěžší), jaká pro n
dotazech, i zde jsem škálu zvolil zám
respondent přiklonit k jedné z
zjišťuji obtížnost přijímacího 
 
Dílčí závěr čtrnáctého dotazu: První možnost, jako velmi jednoduché, zvolilo 56% 
respondentů. Jako druhou možnost, tedy že považovali p
zvolilo dalších 25% respondent
respondentů se vyjádřilo, že p
jednoduché 81% respondent
poměr může svědčit o tom, že p
obtížnosti. 
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– dotaz 13, Předchozí pracovní zkušenost. Zdroj: vlastní
ě byla úroveň přijímacího řízení. Tak jako v
ěrně s počtem sudých možností a tak, aby se musel 
 hodnot a aby nebylo možno zvolit střed. Dotazem 
řízení, jako jeden z faktorů při volbě uchaze
řijímací řízení stále za jednod
ů. Třetí možnost, těžkou, označilo 16% a pouze 3% 
řijímací řízení bylo velmi těžké. Přijímací 
ů a pouze 19% uvedlo, že bylo přijímací ř
řijímací řízení nejsou prováděna s
32%
68%
Předchozí pracovní zkušenost
ano ne
 
 
 předchozích 
na přímo 
čů. 
uché, 
řízeni označilo za 
ízení obtížné. Tento 
 dostatečnou úrovní 
  
Graf 19 Dotazník 
 
Analýza patnáctého dotazu: V
přijímacího řízení určitou formu odborných nebo znalostních test
do roviny ANO x NE, tak aby bylo z
metody. 
 
Dílčí závěr patnáctého dotazu: 73% respo
formu odborných testů. 37% uchaze
Vzhledem k výše popsanému charakteru pracovního místa by se z
usuzovat, že z tohoto pohledu p
 
Graf 20 Dotazník 
ne
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– dotaz 14, Obtížnost přijímacího řízení. Zdroj: vlastní
 tomto dotazu se ptám, jestli m
ů. Výb
řejmé, jestli vedení aplikuje při př
ndentů se vyjádřilo, že nem
čů uvedlo, že testy při přijímacím 
řijímací řízení vedení neprovádí správně
– dotaz 15, Odborné testy u přijímacího řízení. Zdroj: vlastní
56%25%
16%
3%
Obtížnost přijímacího řízení
velmi snadná snadná obtížná velmi obtížná
27%
73%
Odborné testy u přijímacího 
řízení
ano
 
 
ěli uchazeči u 
ěr odpovědi stavím 
ijímacím řízení i tyto 
ělo žádnou 
řízení absolvovali. 
 výsledku by se dalo 
. 
 
 
  
Grafické znázorně
 
V této části výzkumu jsem posuzoval t
realitní činnosti neprobíhá správn
oblasti výběrů, tak jak se uvádí v
zkušenosti, obtížnost samotného p
a znalostních testů). Základní charakteristiky jako vzd
jsem zkoumal dříve, mají p
jednoznačně potvrdit hypotézu, že výb
 
 
dlouhodobý 
zájem pracovat 
v oblasti realit
správnou 
motivaci
28
32
Grafické znázornění metod při výběru 
Při výběru má respondet
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ní výsledků výzkumu a závěry ve třetí hypotéze
řetí hypotézu „výběr spolupracovníku v
ě“. Položil jsem několik dotazů týkajících se r
 odborné literatuře (motivaci uchazeč
řijímacího řízení a jestli byl prověřen i formou odborných 
ělání a schopnosti pracovníku, které 
římou návaznost na tento výzkum. 
ěr spolupracovníků neprobíhá správn
Graf 21 Výběrové řízení. Zdroj: vlastní 
předchozí 
pracovní 
zkušenosti
obtížnou 
úroveň 
přijímacího 
řízení
odborné nebo 
znalostní testy
19
32
19
37
68
81
nových spolupracovníků
Při výběru nemá respondet
 
 oblasti 
ůzných 
e, předchozí pracovní 
Na základě toho lze 
ě. 
 
37
73
  
Analýza a dílčí záv
 
Analýza desátého dotazu: V
management zasahuje do práce mak
Domnívám se, že realitní maklé
taktiku k danému cíly. Práce realitního maklé
potřeba aby si uměl sám zvolit
událostí, které musí v rámci b
týmovou práci s jasně definovaným vedením a jim jasn
chci tedy ověřit, jaký vliv má management na zadávání cíl
 
Dílčí závěr desátého dotazu: Pouze 9% uchaze
cíle práce určuje management pobo
samostatně. V odborné literatu
cílů může být vysoce motiva
zaměstnanců, většinou z
makléřům ve veliké míř
vrcholového managementu. Jestli to má i v
motivační efekt nebo se nejedná o efektivní využití pracovník
posoudit. Faktem pouze zů
 
Graf 22 Dotazník 
Respondent si pracovní cíle určuje 
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ěry při výzkumu čtvrté hypotézy
 tomto dotazu se snažím přiblížit, do jaké míry 
léřů, například tím, jestli jim urč
ř by měl sám vyhodnocovat situace, volit si postupy a 
ře je mnohdy samostatná práce, ve které je 
 jednotliví dílčí cíle. Přesto se mnohdy jedná o v
ěžné pracovní činnosti provádět a to už si vyžaduje spo
ě definovanými cíli. Na tomto dotazu 
ů pro realitního maklé
čů se k tomuto dotazu vyjád
čky. Celých 91% uvedlo, že si cíle práce ur
ře je většinou zmiňováno, že svěřování vlastní pracovních 
ční, ale zároveň se jedná o předání vysoké d
 pozice manažerů. Z výsledků je velmi patrné, že je realitním 
e tato důvěra předávána, přičemž nedisponují zcela statusem 
 tomto případě do tak veliké míry zmi
ů, nelze v
stává velmi vysoké riziko zneužití této pravomoci.
– dotaz 10, Určování pracovních cílů. Zdroj: vlastní
sám
 
uje pracovní cíle. 
ětší proces 
řádanou 
ře. 
řilo, že mu 
čují 
ůvěry konkrétních 
ňovaný 
 této podobě 
 
 
 
ne
ano
  
 
Analýza šestnáctého dotazu: Respondenty jsem nechal zvolit na škále od 1 do 4 
odpověď, která se týká zpě
ze stejných důvodů, jako uvádím výše u jiných otázek. Komunikace je jedna 
z nejdůležitějších činností v
docházet ke zpětné vazbě a 
 
Dílčí závěr šestnáctého dotazu: Za nejlepší ozna
spíše k lepší se přiklonilo dalších 34%. Naopak za horší se vyjád
Do oblasti lepší komunikace zapadlo 65% a horší 35%. A
téměř dvojnásobně hodnotu horší, p
jednoznačný výsledek, že komunikace probíhá správn
nesprávnost zpětné vazby v komunikaci je veliké 
nebo se můžeme přiklonit k
 
Graf 23 Dotazník 
 
Analýza sedmnáctého dotazu: Op
Tentokrát kladu dotaz týkající se komunikace s
komunikaci mezi pracovníky m
budování týmu (teambuilding), urovnávání spor
Komunikace s vedením pobočky
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tné vazby v komunikaci s vedením pobočky. Stupnici jsem použil 
 oblasti managementu. Aby komunikace probíhala správn
je zapotřebí vyjádření velkého procenta respondent
čilo komunikaci 31% respondent
řilo 31% a za nejhorší 4%. 
čkoliv hodnota lepší p
řesto se domnívám, že se v tomto p
ě. 35% uchaze
číslo. V tomto případě
 tomu, že zpětná vazba v komunikaci nemusí probíhat správn
– dotaz 16, Komunikace s vedením pobočky. Zdroj: vlastní
ět jsem zvolil škálu od 1 (nejlehší) do 4 (nejhorší). 
 ostatními spolupracovníky. Vliv na 
ůže mít i management společnosti a to p
ů, zadávání práce, př
31%
34%
31%
4%
velmi dobrá dobrá špatná velmi špatná
ě, musí 
ů v této části. 
ů a 
řevyšuje 
řípadě nejedná o 
čů, kteří uvádí 
 výsledek nelze určit 
ě. 
 
 
ředevším v oblasti 
i výběru pracovníků, 
  
apod. Za správné odpově
fungování komunikace potom hodnocení 3 a 4.
 
Dílčí závěr sedmnáctého dotazu: K
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Graf 27 Cíle managementu 
 
3.3.2 Výzkum prostřednictvím řízeného rozhovoru 
 
V této kapitole popíšu část výzkumu, kterou jsem prováděl prostřednictvím řízeného 
rozhovoru. Otázky jsem se snažil volit tak, abych pokryl nejhlavnější témata z odborné 
literatury, týkající se vedení, řízení a vhodného výběru spolupracovníků v oblasti realitního 
trhu. Tato část výzkumu se přímo váže k páté hypotéze, tedy:  Management realitní 
kanceláře se vždy nezaměřuje na správné cíle. Ačkoliv čtvrtá hypotéza, „Výběr pracovníků 
do realitní kanceláře neprobíhá správně“, není předmětem tohoto výzkumu, má s ním velice 
úzkou spojitost a proto částečně srovnám výsledky tohoto výzkumu s výzkumem 
prostřednictvím dotazníků. 
Tento řízený rozhovor jsem provedl s  vedením pobočky firmy. Konkrétně s hlavním 
manažerem (respondent 1) a ředitelem pobočky (respondent 2) jedné realitní kanceláře, která 
patří pod celorepublikovou franšízovou síť. Tato společnost působí nejen v České republice, 
ale i v zahraničí.  
Nejdříve vždy popíšu zadanou otázku, poté vysvětlím, proč jsem tuto otázku položil a 
s jakým záměrem. Hned potom dodám od obou respondentů odpovědi a pro kompletní 
přehlednost doplním konec analýzou odpovědí a dílčím závěrem. Rozhovor jsem provedl 
s každým respondentem zvlášť ve formátu „jeden na jednoho“, tak aby nedošlo 
k ovlivňování názorů. 
Na začátek rozhovoru jsem nechal vyplnit respondenty stejný dotazník, který jsem 
v předchozí části přichystal pro zaměstnance společnosti. V jeho první části provedu 
charakteristiku respondenta a také znalosti z oblasti managementu. Ty otestuji již jedním 
z prvních dotazů, jestli dokážou rozeznat základní rozdíl mezi vedením a řízením 
společnosti. Otázka tak může trochu napovědět, na jaké úrovni se pohybuje s teorií o 
vrcholovém managementu. 
Výsledkem dotazníku je, že první respondent je vzdělaná inženýrka, která vystudovala 
fakultu stavební na VUT Brno. Dříve pracovala na vysoké řídící pozici ve státní správě na 
katastrálním úřadě. V oboru realitní činnosti se pohybuje přibližně 3 roky. Je vzdělaná, 
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hovoří plynule 2 cizími jazyky a má mnohaleté zkušenosti s řízením pracovníků. Základní 
otázkou prokázala, že se orientuje v pojmech vrcholového managementu. 
Výsledkem u druhého respondenta je, že se jedná o vystudovaného inženýra z oboru, 
který vystudoval fakultu stavební na VUT v Brně. Od počátku devadesátých let se věnoval 
úspěšně stavební činnosti. Založil několik společností a jedná se o velmi zkušeného 
jednatele. Realitní činnosti se věnuje posledních několik let a souběžně s tím se nadále 
věnuje stavební činnosti. I on neměl problém s přesnou definicí pojmů v  první otázce.  
Základní charakteristika obou respondentů byla provedena a nyní přejdu ke specifickým 
otázkám pro vedoucí pracovníky:  
 
Řízený rozhovor, jeho analýza a dílčí závěry 
 Jakou práci u Vás dělají zaměstnanci na základní funkci realitního makléře? 
Touto otázkou chci od respondentů zjistit, jestli jako hlavní vedoucí mají představu o 
tom, co pracovníci provádějí. Pracovník na základní funkci je základem každé obchodní 
společnosti. Pokud vedení nezná přesně jeho úlohy a cíle, je pravděpodobné, že není něco ve 
firmě v pořádku.  
Respondent 1: Realitního makléře, tedy obchodníka s nemovitostmi. Provádějí náběr 
nemovitostí, prohlídky nemovitostí, obchod. Nabírají nemovitostí ze všech možných 
inzertních zdrojů. Domlouvá schůzky s klienty. Sepisují zprostředkovatelské smlouvy. 
Provádí klienty po nemovitostech. 
Respondent 2: Každý má napsané přesně co má dělat. Má přesně vymezenou činnost. 
Má za úkol vyhledávat vhodné nemovitosti pro nákop a prodej, uskutečňovat obchod, 
inzerovat, schůzky, pracovat s fotografiemi, vytvářet popisky k nemovitostem apod. 
V případě zájmu a jejich odborné kvalifikaci nebráníme zajištění hypotéky, konzultanta u 
dokumentů jako územní plánování, popsání nemovitostí z technického pohledu, vlastnické 
vztahy apod. 
Analýza a dílčí závěr: Z prvního dotazu je patrné, že oba respondenti mají přehled o 
tom, co by měl pracovník na základní funkci dělat. Ačkoliv postrádám zde některé další 
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činnosti, jako jsou například činnosti v oblasti marketingu a IT. Realitní makléř má 
zpravidla období kdy je velice vytížen prací a na druhou stranu má období, kdy má volné 
ruce a právě v tomto momentu může plnit nejrůznější úkoly (například vytváření vlastních 
reklamních podkladů, práce na nových produktech, interní práce s dokumentací, částečně 
oblast IT, apod.).  
 Dělal jste někdy tuto práci i Vy? 
Otázkou jenom upřesňuji profesní zkušenosti obou respondentů. Mimo vyplněný 
dotazník, který od obou respondentů mám a ve kterém se dají prostřednictvím základních 
otázek zjistit údaje o jeho dosaženém vzdělání apod., tímto dotazem zjišťuji konkrétní 
profesní zkušenosti ve firmě, kterou aktuálně vede. 
Respondent 1: Kromě terénní práce dělám vše. Domlouvám schůzky, domlouvám 
náběry. Dělám vše kromě prohlídek. Tuto práci přenechávám makléřům. Poté se věnuji 
dokončení obchodu. 
Respondent 2: Dělám ji pořád. 
Analýza a dílčí závěr: U obou respondentů je patrné, že jsou ve velmi dobré kondici 
znalostí, toho co provádí jejich pracovníci. Proto nepředpokládám problém v zadávání úkolů 
a určování cílů pro jejich zaměstnance. 
 Nyní přejdeme k části výběru nových pracovníků do Vaší společnosti. Co si 
stanovujete při výběru nových zaměstnanců? Mám na mysli, jakou formou 
přijímacího řízení u vás zaměstnanec prochází a jaká je struktura takového 
přijímacího řízení? 
Kladu přímý dotaz na zjištění toho jakou cestu si vedení volí pro výběr nových 
zaměstnanců. Otázka je poměrně na přímo a tak stejně by nám poměrně zřetelně měla dát 
náhled o tom, v jakém duchu výběrové řízení probíhá. Známe už dobře charakteristiku a 
rozsah dovedností pracovníka realitního trhu. Stejně tak jsme se v literatuře seznámili s tím, 
jak má správný výběr nových spolupracovníků probíhat. Už v tomto kroku můžeme tedy 
provést částečnou analýzu, do jaké míry se v praxi jedná o správný nebo nesprávný postup 
při výběru spolupracovníků. Jde mi především o to zjistit kvalitu prováděného rozhovoru. 
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Respondent 1: Nejprve představím naší firmu, potom mám dotazy na zájemce 
ohledně znalostí realitního trhu, požadavků na práci, představu o finančních podmínkách o 
organizaci dne. S uchazečem provádíme pouze rozhovor a v některých případech nechávám 
domluvit cvičně schůzku na nemovitosti. Ten uchazeč, který se mi v prvním kole zdá být 
vyhovující tak ho pozveme ještě znovu na druhý pohovor, kde se bavíme o konkrétních 
smluvních podmínkách. Někdy kdy nejsem rozhodnuta, tak si ho pozvu ještě na třetí 
pohovor. Už se mi stalo, že při třetím pohovoru jsem se rozhodla, že pracovníka nepřijmu. 
Respondent 2: Na to jsme vybaveni formou dotazníků, kde formou odpovědí nám 
musí ten člověk na naše dotazy odpovědět. Základní dotazník o vzdělání, životopisy, proč 
přišel, kde nás našel, všechno. Později mu dáme telefon a vyzkoušíme, aby zavolal na 
skutečný inzerát, jako praktickou ukázku. Každý uchazeč co příjde reaguje jinak. Reaguju 
na jeho odpovědi a podle toho dávám otázky. V podstatě se ten člověk musí rozvykládat 
sám. Pro mě je důležitý osobní vztah k člověkovi a proto provádím rozhovor osobně.  
Analýza a dílčí závěr: Už na první pohled lze poznat, že se nejedná o zrovna správný 
postup. Ačkoliv je zde vidět snaha o to dát výběrovému řízení určitou strukturu, tak naprosto 
chybí stanovení minimálních kritérií, ozkoušení prostřednictvím více modelových situací, 
ozkoušení praktických znalostí (práce na počítači, cizí jazyk, jednoduchá analýza smlouvy, 
apod.) nebo předložení odborných testů. Z tohoto pohledu jsou stanoveny velmi jednoduché 
podmínky pro přijetí uchazeče a po prvním výzkumu se může zdát, že výběrové řízení 
probíhá „bezbariérově“. Na druhou je zde vidět jasná snaha o to udělat výběrové řízení 
kvalitní a profesionálnější, například tím, že je pracovník pozván do více výběrových kol.  
Přesto se domnívám, že pokud nejsou brány dostatečně na zřetel podmínky v prvním 
kole, potom tato struktura více kolových rozhovorů ztrácí váhu a její jedinou přidanou 
hodnotou zůstává to, že pokud se uchazeč do firmy dostane, tak si bude práce více vážit 
z toho důvodu, že jeho pohledem se dostal do pozice až na další kolo přijímacího řízení. 
 Jak si stanovujete samotné požadavky pro přijetí uchazeče? Můžete být 
konkrétní? 
Snažím se více rozkrýt model přijímacího řízení, jestli se jedná o promyšlenou 
dopředu připravenou činnost nebo méně organizovanou, jak nám ukázal výsledek z první 
otázky. Příprava předem v oblasti stanovení požadavků na uchazeče patří k organizovanému 
 - 92 - 
 
výběrovému řízení. Snažím respondenta více nasměrovat na konkrétní a přímou odpověď. 
V dotazu posuzuji i vzdělání, které považuji za důležitou věc a pokud je zanedbáno, tak to 
sebou ve většině případů nese i patřičné důsledky. Snažím se také zjistit, jestli jsou 
posuzovány mimo profesních znalostí i samotné osobní vlastnosti daného uchazeče. Ty jdou 
zjistit například formou názorné situace (práce na počítači apod.) a dále modelové situace (ty 
které nejdou zajistit v běžném provozu), které je naprogramována na extrém. Lze z toho do 
jisté míry odhadnout jaké je reakce uchazeče, jestli reaguje v rozsahu svých profesních 
možností a zkušeností, jak uvažuje při složení složitějšího problému apod. 
Respondent 1: Středoškolské vzdělání, obchodní dovednosti, které ověřuji při 
rozhovoru a v následující zkušební době, komunikace, vystupování, image – „dress code“, 
flexibilita, řidičské oprávnění, schopnost komunikace, apod. 
Respondent 2: Požadavky jsou jasné. Začínám už od toho, jestli přišel v čas, jak byl 
oblečen a jak vystupuje. Jak je výřečný. Předvedení praktického volání nemovitostí. Děláme 
to dvoufázově. Nejdříve provádíme první kolo rozhovoru a v případě, že nás uchazeč zaujal 
tak po několika dnech přistupujeme k druhému kolu rozhovoru, kde řešíme odměny, 
finanční záležitosti a smluvní vztahy. Většinou nám jde o alespoň středoškolské vzdělání, 
ale uděláme i výjimku, že má jenom základní vzdělání. Hlavně musí zvládat komunikaci a 
loajalitu. Chuť do práce a něco dokázat. Vytknout si svůj cíl. 
Analýza a dílčí závěry: Oba respondenti si kladou na velmi dobré úrovni základní 
požadavky pracovníka (to jak by měl vypadat, jestli přijde včas, jak působí, jeho 
vyjadřování apod.). Ovšem co pomíjejí je už další stupeň požadavků. Například dělají 
výjimky ve svých vlastních zvolených kritériích a přijímají pracovníky i s menší úrovní 
vzdělání. Nestanovují si odbornou část požadavků (tedy co by měl minimálně zvládnout při 
práci na počítači, jestli se orientuje v základních smlouvách, apod.). Zcela pomíjejí 
stavebnětechnickou část, tedy jestli uchazeč o práci zvládá pracovat v projektové 
dokumentaci, jestli se orientuje v katastru nemovitosti, jestli umí rozeznat základní druhy 
stavebních konstrukcí (jejich výhody a nevýhody) atd. Je potřeba aby realitní makléř 
disponoval některými základními znalostmi. Pokud je nezná, tak mohou zákonitě nastat 
pouze dvě varianty. V té první si pracovník nebude schopen potřebné znalosti doplnit a 
s prací bude muset skončit, protože se bez nich neobejde. V tom druhém případě se mu to po 
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větším nebo menším úsilí podaří. Tak či tak, pro realitní kancelář je v tomto případě 
pracovník velikou časovou i finanční investicí. 
 Vyplňují uchazeči odborné testy? 
Odborný test je velice jednoduchá forma, jak lze znalosti uchazeče na danou 
pracovní činnost ověřit. Velice snadno můžeme otestovat jeho předchozí zkušenosti a 
profesní znalosti, vzdělání, apod. Ještě jednou se tedy ujišťuji, jestli tuto formu vedení při 
přijetí nového pracovníka bere v potaz. 
Respondent 1: Ne, odborné testy při přijímacím řízení nepoužíváme. 
Respondent 2: Ne. 
Analýza a dílčí závěr: Krátké odpovědi obou respondentů nám velice jasně ukázaly, 
že přijímací pohovory nejsou podmíněny jakoukoliv formou odborného testu. Může se tedy 
stát, že odborné znalosti pracovníka neodpovídají požadovanému standartu. 
 Dáváte uchazečům vyplnit osobní dotazník? 
Je to další forma mimo odborných testů, pomocí které se dají zjistit přehledné 
informace o uchazeči hned v několika kategoriích, tak jak je uváděno v odborné literatuře 
(např. původ, bydliště, volný čas, zájmy, hodnoty, výsledků ve škole, nebo práci, 
dosaženého postavení apod.). Na této otázce opět sleduji do jaké míry je přijímací řízení 
prováděno správně. 
Respondent 1: Ne. 
Respondent 2: Máme připravený základní formulář, kde se ptám uchazeče, proč 
přišel, kde jsou i jeho záliby a doklady o vzdělání apod. 
Analýza a dílčí závěr: Je vidět že je zde určitá snaha o sběr informací tohoto druhu, 
ale oba respondenti postrádají přibližný přehled o tom, co by jim tyto informace mohly 
prozradit, jakou mají skutečnou hodnotu a rozsah 
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 Jak si rozhovor připravujete? 
Další z důležitých částí přijímacího řízení, která by měla být provedena v jistém 
konceptu a ze které lze poznat kvalitu výběrového řízení je i kvalita připraveného rozhovoru. 
Důkladnou přípravou se dá předejít hned několika věcem najednou. V první řadě se zajistí 
vždy stejný okruh otázek a tak se nemůže stát, že by byl někdo z respondentů zvýhodněn. 
V druhém případě vedení eliminuje možnost toho, že by se na něco zapomnělo zeptat. 
Respondent 1: Rozhovor mám dopředu připravený. Mám už dopředu připraveny 
dotazy pro makléře bez zkušeností a pro makléře s předešlou zkušeností z realitního trhu. 
Individuálně rozšiřuji dotazy a rozhovor. Oba rozhovory mají stejnou kostru otázek a poté se 
už specializují podle toho, o jakého uchazeče se jedná. 
Respondent 2: Nemám dopředu připraveny otázky na papír, ale dělám to operativně 
ze situace. Například pokládám dotazy, proč odešel z minulé práce, co ho tam nebavilo 
apod. Formou těchto „vtíravých“ dotazů zjišťuji o uchazeči více věcí. 
Analýza a dílčí závěr: Zde je první velice významný rozdíl mezi respondenty. 
Zatímco první respondent má vše vzorově připraven a rozhovor příliš nepodceňuje, tak 
druhý respondent se spoléhá na svoji vlastní intuici, které ovšem může být velice snadno 
ovlivněna. 
 Kolik lidí provádí s uchazečem rozhovor? 
V literatuře se uvádí, že dobré je v kombinaci 2 na 1 nebo samostatně ve dvou kolech 
1 na 1 tak, aby se uchazeč necítil jako „u výslechu“ a zároveň aby nedocházelo k zaujatému 
pohledu ze strany vedení. 
Respondent 1: Jeden nebo dva. 
Respondent 2: Většinou 2 lidé. 
Analýza a dílčí závěr: Rozhovor je prováděn ve správném formátu přesně tak, jak i 
uvádí odborná literatura. 
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 Kde rozhovor probíhá? Přerušujete někdy rozhovor například telefonem? 
Zjišťuji, jestli bylo zabezpečeno vhodné prostředí, tak aby například rozhovoru 
nenaslouchali nechtění hosté nebo ostatní pracovníci. Dále zjišťuji, jestli bývá zabezpečena 
základní zásada pohovoru i ze strany vedení, tedy nepřerušovat přijímací řízení, nezvedat 
telefony, neodbíhat a další věci, které by mohly u uchazeče vzbuzovat neúctu a pochybnosti. 
Respondent 1: Na zasedací místnosti za zavřenými dveřmi. Minimálně, pokud to 
není nutné tak ne. Nerada odbíhám, jenom pokud je to opravdu nezbytné. 
Respondent 2: Většinou v zasedací místnosti za zavřenými dveřmi, kde máme 
připravenou i prezentaci firmy. Když je něco důležitého, tak se omluvím a tu záležitost 
neodkladně vyřídím, i když si uvědomuji, že to není správně. 
Analýza a dílčí závěr: Pro rozhovor je zvoleno v obou případech správné prostředí a 
respondenti mají snahu zabránit rušení ze strany vnějších vlivů (jako telefony, odbíhání 
apod.), ačkoliv sami přiznávají, že tato situace občas nastane. 
 
 Když vybíráte nového člena pracovního týmu, přemýšlíte i nad jeho povahou? 
Dotazem bych chtěl zjistit, jestli vedení zohledňuje i povahu pracovníka v pracovním 
týmu, jak je uváděno v odborné literatuře. Tyto povahy mohou do jisté míry souviset 
s týmovou prací a ovlivňováním celkové atmosféry na pracovišti. To všechno může mít vliv 
na plněné zadaného pracovního cíle. 
Respondent 1: Vždycky přemýšlíme nad jeho povahou, ale nikdy ne na odborné 
úrovni třeba odborným testem. 
Respondent 2: Ano osobním náhledem. Na základě dlouholeté praxe umím rozpoznat 
jeho vlastnosti. Ve zkušební době se ty vlastnosti projeví a mám dostatečně čas na to, jestli 
s ním dále bude spolupracovat nebo ne. Jestli se dá tvarovat a přijímá nové informace a 
novinky, jestli se je chce naučit, tak je určitě lepší než člověk který není schopen nové věci 
přijmout. A to se dá rozpoznat ihned na několika obchodech, získání zakázek, kde nelze 
provádět přetvářku. 
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Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti se snaží do jisté míry určit povahy 
pracovníků, ale žádný z nich to neprovádí na bázi odborných testů. Přiznávají, že je pro ně 
povaha v týmu důležitá, ale dále ji už neověřují. 
 Už se Vám stalo, že se zaměstnanci na pracovišti pohádali? 
V případě, že je předchozí dotaz zodpovězen záporně, měl by být tento dotaz 
zodpovězen kladně a naopak. Zkoumám zde přímé následky daného stupně zohlednění 
povahy pracovníků. 
Respondent 1: Ano 
Respondent 2: Ano stává se to. 
Analýza a dílčí závěr: Předpoklad výzkumu byl v tomto bodě do jisté míry správný. 
Nelze ovšem vyloučit, že hádky na pracovišti měli i jiné příčiny než povahy zaměstnanců. 
Lze se pouze domnívat, že to sebou nese určitý podíl. 
 V případě že ano, stává se to často? 
Zde už jenom upřesňuji jejich míru v předchozím kladném zkoumání. Může nám to 
trochu zlepšit náhled nad celkovou situací. 
Respondent 1: Přibližně dvakrát během tří let. 
Respondent 2: Když ano tak hledám příčinu. To se stane tak 4x do roka. Snažím se 
objektivně tu situaci posoudit a jasně jim říct co si přeji a jakým směrem se budeme ubírat. 
Analýza a dílčí závěr: ačkoliv byl předchozí výzkum kladný, v této otázce se ukazuje 
míra jako poměrně malá. Je tedy možné, že povahy pracovníků nemusí mít příliš veliký vliv, 
ačkoliv se to nedá vyloučit. 
 Zjišťujete motivaci zaměstnanců? V případě že ano, jak a na základě čeho ji 
posuzujete? 
Tento dotaz se přímo váže k různým motivačním metodám. Jedna z nejznámějších je 
tzv. Maslowa pyramida. Jde o to zjistit, jestli vedení firmy bere v potaz dosažené hodnoty 
zaměstnanců a jejich další cíle a motivaci.  
 - 97 - 
 
Respondent 1: Ano. Ptáme se ho, co ho motivuje a jestli ho ta práce baví. Motivaci 
posuzuje na základě výsledku práce. Ukončeným obchodem. Cílem je pro makléře ukončit 
obchod a mít provizi. To jak dělá tuhle práci kvalitně, jde vyložit i jestli je dostatečně 
motivován nebo ne. 
Respondent 2:  U všech jsou jenom peníze, pracovní prostředí. Nezjišťuji to, 
zkušenost mi říká, že každý chce mít příjemné pracovní prostředí a mít dobré podmínky. 
Podporuji ji například soutěžením v rámci pobočky, republiky apod. Dárky a výhry jsou 
předem známé pro všechny. 
Analýza a dílčí závěr: Zde je opět patrné, že dochází do určité míry ke snaze zjistit 
motivaci zaměstnanců. Ovšem už zde nedochází k přirovnání některé z metod uváděnou 
v odborné literatuře. V případě druhého respondenta dokonce může docházet ke zkreslení, 
protože je známo, že každý člověk může mít svoji motivaci na jiné úrovni (například 
společenské uznání, pocit příslušnosti, apod.). 
 Na základě čeho provádíte finální výběr uchazečů? 
Posuzuji, jestli vedení zvolilo jednu z vhodných metod pro výběr uchazeče, která je 
doporučena v odborné literatuře. 
Respondent 1: Musím vidět na tom člověku, že mi sedne, že bych tohoto člověka 
chtěla do kolektivu. V té chvíli kdy děláme výběrové řízení, tak neumím rozeznat, jestli ten 
člověk provede, to co naslibuje u rozhovoru. Ale dokážu odhadnout, jak komunikuje, jaké je 
jeho vystupování a jeho osobní sympatie. 
Respondent 2: Například si vyberu nějakého člověka, který splňuje moje podmínky. 
Ale když zjistím, že ve skutečnosti je potom nedodržuje, tak ho propustím z pracovního 
poměru. Je to většinou z důvodu špatných vlastností toho uchazeče. 
Analýza a dílčí závěr: Ani jeden respondent neuvedl přesné podmínky pro uchazeče, 
které by určovala jedna z metod výběrů uváděná v odborné literatuře. Je zde veliká 
pravděpodobnost, že finální výběr nemusí proběhnout správně. Na základě toho nelze 
vyloučit, že je prováděn špatný výběr, který může mít za následek například neplnění 
povinností pracovníků a třeba i větší migraci zaměstnanců ve firmě. 
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 V další části se budu zabývat fungováním pobočky, tedy především oblastí 
managementu. Nejdříve dotaz pro charakteristiku respondenta. Když bych se 
Vás kvízovou otázkou zeptal na stupnici od 1 (nejméně) do 10 (nejvíce): Jak 
moc provádíte rychlá rozhodnutí, za kterými si stojíte? Udržujete tým pod 
tlakem? Do jaké míry si myslíte, že tým přímo formujete? 
Pro lepší pochopení respondenta chci získat údaje pro charakteristiku, která nám 
pomůže nahlédnout, jestli je v otázkách managementu spíše vedoucí „formovač“ nebo 
„koordinátor“. 
Respondent 1: 8 
Respondent 2: 8 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti se přiklánějí spíše k povaze vedoucího 
„formovače“. Jestli umí svoji povahu vedoucího i správně využít, by nám měl napovědět 
další dotaz. 
 Teď podobnou otázku, do jaké míry řídíte tým důvěrou? Odpovězte prosím 
opět na stupnici, od 1 do 10? Myslíte si, že umíte tým motivovat a vzbudit v nich 
nadšení pro práci? Respektujete jejich názor? 
Pro ověření pokládám stejnou otázku z druhé strany. V případě, že respondent u této 
a předchozí otázce vysloví podobně, pravděpodobně provádí svojí pozici správně nebo 
odpověď nelze jednoznačně určit. V opačném případě dochází k zaměření pouze na jednu 
z rolí, což bývá někdy označováno v odborné literatuře za nesprávné. 
Respondent 1: 6 
Respondent 2: 9 
Analýza a dílčí závěr: Jak lze vidět, oba respondenti odpověděli přibližně stejně. Lze 
se tedy domnívat, že jejich pozice vedoucího je pravděpodobně správná. 
 Nyní dotaz z oblasti komunikace. Jakou formou u Vás probíhá komunikace? 
Míváte (poskytujete/pořadujete) zpětnou vazbu? 
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Oblast komunikace jsem zvolil záměrně, protože je to jedna z nejdůležitějších věcí, 
které se k vedení a řízení vztahuje. V komunikaci samotné je především důležitá zpětná 
vazba, ke které by mělo vždy automaticky docházet. 
Respondent 1: Sami přijdou a ptají se. Naopak jim sděluji novinky. Vysvětluji chyby, 
které udělali, aby je příště neopakovali. Jednou za týden máme porady, na kterých sdílíme 
pozitiva a negativa. Zpětnou vazbu od nich vždy nemám a musím si o ni říkat. 
Respondent 2: Zásadně ústní a písemnou. Většinu problému řešíme ústně, ale ti lidí 
mi musejí podávat písemný report (co udělali, jak udělali, kde byli, apod.). Někteří ho dělají 
a někteří ne. Snažíme se je dotlačit ke zpětné vazbě. Je pro mě hodně důležitý ten report. 
Ústní komunikace řadím až na další místo. 
Analýza a dílčí závěr: Z odpovědí obou respondentů je patrné, že nedochází 
k pravidelné zpětné vazbě a že je ji dokonce někde potřeba vynucovat, což je v obou 
případech špatně. Dalším chybným způsobem může být u druhého respondenta zanedbání 
osobní komunikace tváří v tvář. Prostřednictvím předem definovaných otázek v limitovaném 
reportu se pracovník nemusí skutečně vyjádřit a informace v komunikaci tak mohou být 
zkreslené.  
 Máte nějaké náměty na zlepšení ze strany zaměstnanců?  
V tomto dotazu opatrně naťukávám komunikační kanál mezi základními funkcemi 
v pracovním týmu a hlavním vedením. Abych nevzbudil příliš velikou pozornost, maskuji 
tuto otázku „náměty“, které jinak také patří k jednomu z důležitých faktorů zpětné vazby, 
týmové práci a celkového inovace. 
Respondent 1: Oni většinou přijdou s kritikou a my z toho vybíráme náměty. 
Většinou ale ne. Většinou vyskakují, co nefunguje a co by se mělo udělat. Někdy jejich 
náměty použijeme. Ale z 95% se nechávají vést a nic do toho nevnášejí. 
Respondent 2: Ano, k tomu slouží porada, kde probíráme a sdílíme všichni 
informace, co se komu povedlo, co se nepovedlo, co by se mohlo vylepšit a co ne. Máme 
tzv. 4 pilíře úspěchů firmy a jednou za půl roku je nechám vyplnit hodnotově stupnici 1 až 
10. Dáváme si reálnou hladinu, jak na tom jsme. Z toho si potom klademe v plánu vylepšení 
stavu do budoucna, ať se dostaneme vždy na ten stupeň dál. Tak si vytýkáme cíle. K tomu 
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cíly se píší podmínky, co pro to kdo udělá. Co udělá vedení a co udělá makléř, aby byl cíl 
dosažitelný a reálný. 
Analýza a dílčí závěr: Zde je opět mezi respondenty větší rozdíl. Zatím co 
respondent 1 uvádí, že se náměty na zlepšení příliš nezabývají, respondent 2 má dokonce 
připravenou formu testů a pravidelně ji aplikuje. Jak jsem uvedl výše a jak uvádí i odborná 
literatura, zpětná vazba v komunikaci a především ve formě „pracovník -> vedení“ je velice 
důležitá. V případě její zanedbání může dojít hned k několika věcem najednou. Plýtvá se 
s nápady na zlepšení ze strany zaměstnanců, což může mít silný odraz v jejich další motivaci 
do práce, efektivnosti provádění práce, budoucí komunikaci a v konečném důsledku i 
ovlivnění ostatních členů pracovního týmu a celkové ohrožení plnění pracovního cíle. Může 
dojít i k poklesu důvěry ze strany zaměstnance k vedení. 
 Kolik jste jich realizoval? 
Zde si „bokem“ zjišťuji zpětnou vazbu. Nelze s přesností zjistit, jestli na základě této 
odpovědi určitá zpětná vazba probíhá (také se může stát, že pracovníci skutečně dali 
nerealizovatelné podněty), ale může to být jeden z indikátorů a mělo by nám to poskytnout 
alespoň hrubý náhled. 
Respondent 1: V procentech, přibližně 1% 
Respondent 2: Půl na půl. 
Analýza a dílčí závěry: Zde se jen potvrzují předešlé výzkumy. V prvním případě, 
kdy respondent uvedl, že nevěnuje námětům ze strany pracovníků příliš velikou váhu, nyní 
uvádí, že realizace jejich námětů je přibližně 1%. Je tedy pravděpodobně, že zaměstnanci 
časem ztratily motivaci cokoliv inovovat, což je samozřejmě špatně. V druhém případě 
respondent uvádí, že realizuje přibližně polovinu nápadů ze strany zaměstnanců. Lze tedy 
vyvodit, že zpětná vazba přináší své ovoce a zaměstnanci se na vedení rádi obrací s novými 
nápady a inovací. Lze předpokládat, že tým pracuje s větší motivací. 
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 Plní Vaši zaměstnanci cíle vždy, tak jak jim je zadáte? 
Zadávání pracovního cíle je velmi dobrá oblast, kde se dá posoudit, jestli je zadávána 
zpětná vazba při komunikaci a jestli se provádí její kontrola při zadávání úkolu, jako jeden 
z hlavních faktorů komunikace. 
Respondent 1: Neplní. 
Respondent 2: Ne. 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti se velice jasně vyjádřili záporně. Jen se tím 
nevyvrátilo předchozí šetření, ze kterého v obou případech plynulo, že respondenti nedávají 
dostatečný důraz na zpětnou vazbu v komunikaci. Pokud neprobíhá zpětná vazba, je vysoce 
pravděpodobné, že nebude probíhat plnění pracovních cílů, tak jak bylo zaměstnancům 
zadáno, což se nám v tomto případě potvrdilo. 
 Provádíte zpětnou kontrolu? 
Tento a následující dotaz se zaměřuje na základní manažerské činnosti definované 
v odborné literatuře tzv. „manažerském kruhu“, mezi které patří kontrola a porovnávání 
stanovených cílů. 
Respondent 1: Ano. Kontrolují inzerce nemovitostí, u začátečníků kontroluji 
smlouvy apod. Sami s reportem nepřijdou, musím se jich zeptat, jak to dopadlo apod. 
Respondent 2: Ano. 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti se vyjádřili kladně a činnost by tedy měla 
v tomto případě probíhat v souladu s odbornou literaturou. 
 Provádíte porovnávání původně stanoveného cíle a výsledku? 
Oběma dotazy chci posoudit, jestli respondent disponuje dalšími základními 
manažerskými dovednostmi.  
Respondent 1: Ne neprovádím z časových důvodů. 
Respondent 2: Vyhodnocení provádíme a srovnáváme pomocí grafů a podobně. 
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Analýza a dílčí závěr: V obou předchozích dotazech jsem testoval základní 
schopnosti manažera v porovnání s tzv. „manažerským kruhem“. Zpětná kontrola a 
porovnání původně zadaných cílů v něm patří mezi priority. Ve druhém dotazu se 
respondenti liší. Lze proto předpokládat, že výsledky práce jsou různé. 
 Teď upřímně, umí Vaši pracovníci při řešení nějaké problematiky efektivně 
začít pracovat mezi sebou bez Vaší pomoci? 
Trochu opomíjenou součástí managementu je i budování týmové práce, 
samozřejmostí a delegování pravomoci i odpovědnosti. Proto na ni zaměřuji další dotaz. 
Respondent 1: Někteří ano ale ne všichni. Jednoduší problémy dokážou vyřešit sami 
ty složitější ne. 
Respondent 2: Ano umí mezi sebou umět pracovat. Když to nezvládnout tak do toho 
zasahuji já. Většinou ví, že to musí udělat. 
Analýza a dílčí závěr: Pravděpodobně nebude docházet k výraznému problému 
v týmové práci, ačkoliv je na první pohled hned zřejmé, že je prostor pro zlepšení. 
 Je součástí budování týmu i nějaká forma teambuildingu? Pokud ano jaká? 
Zjišťuji, zda by mohl mít vliv na budování týmu řízené prohlubování vazeb mezi 
členy-tak, jak popisuje literatura v teoretické části, například prostřednictvím teambuildingu. 
Respondent 1: Ano, chodíme na bowling, utužování ve vinném sklepě na jižní 
Moravě a to i s jinými pobočkami. Posezení ve firmě při narozeninách svátků apod. 
Respondent 2: Ano. Zájezdy, turnaje. Návštěvy mezi pobočkami. 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti uvedli, že mají o těchto prostředcích na 
zlepšování týmové práci přehled a že je pravidelně aplikují. Z tohoto pohledu by tedy mělo 
být zajištěno prohlubování vazeb mezi pracovníky a zlepšování týmové práce. 
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 Umíte si představit, že by pracovníci prostřednictvím týmové práce zvládli 
mnohem více než při plnění stejného úkolu ale rozděleného do částí pro 
každého zaměstnance samostatně? 
Zde opět narážím na odbornou literaturu k týmové práci a zjišťuji, jestli má vedení 
přehled o potenciálu využití týmové práce (synergie). 
Respondent 1: Myslím si, že ne všichni by se zúčastnili. Možná v užším týmu ano. 
Záleží na zaměstnanci. Máme tam jasné sólisty, kteří by do toho nešli, ale i lidi co by do 
toho šli. Dokážu si to představit. 
Respondent 2: Dovedu si představit, že v rámci týmu udělají více než samostatně. 
Děje se to ve vztahu majitel firmy vs. makléř. To znamená, že ta spolupráce je jenom na 
úrovni makléř a vedení firmy, ale ne mezi sebou tři makléři a firma. Každý má své 
specifické obchody a z mého pohledu to jinak ani nejde. 
Analýza a dílčí závěr: Z odpovědí obou respondentů je patrné, že mají o možnosti 
synergie a využití týmové práci přehled. Nedochází však k jejímu aplikování. Uvádí, že se 
pouze domnívají, že by to mohlo fungovat, ale už se nezmiňují o praktických zkušenostech. 
Lze se tedy domnívat, že neaplikují tyto metody a pokud ano tak uvádí, že jenom mezi 
úrovněmi vedení vs. zaměstnanec. 
 Máte často nějaké nové nápady či, vize, kam aktuálně směřovat které potom 
prezentujete svým podřízeným? 
Součástí správného manažera je i formulace jeho představ nebo vizí. Musí je umět 
přenést na své podřízené a následně realizovat.  
Respondent 1: Udržet se na přední pozici v regionálním měřítku. Máme vizi, aby se 
prosadily na našem realitním trhu obchody kvalitou a v té kvalitě aby se dostala naše realitní 
kancelář na jednu z předních pozicí. Aby k nám klienti přicházeli s důvěrou. 
Respondent 2: Ano, jedenkrát měsíčně až dva měsíce. Je to na základě našich 
workshopu z centrály, kde dostáváme nejnovější informace a ty automaticky přenáším na 
svou pobočku. Já osobně taky předávám nové nápady, které mám. 
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Analýza a dílčí závěr: Na základě odpovědí lze uvést, že oba respondenti disponují 
s další schopností, která by u správného manažera neměla chybět. 
 Je ve vašem okolí nějaká osoba, která na Vaše nápady pohlíží s kritikou? 
Pokouším se identifikovat, jestli podání vize prochází přirozenou cestou, tedy i 
nezbytnou kritikou, aby se vyloučila možnost, že by nápad pokračoval s již předem 
nesplnitelnou realizací. Na základě toho, že nebyl probrán z dostatečného množství úhlů 
pohledu, by později nemuselo dojít k jeho naplnění. 
Respondent 1: Jistě určitě. Například tím, že jsme zahájili exkluzivní obchody tak 
jsme se setkali u některých bývalých zaměstnanců s tím, že naše představa je naivní, že to 
tak nepůjde. U klientů se setkáváme mnohem častěji s chválou. Máme jednoho zaměstnance, 
který má neustále kritický pohled, ale jeho názory nebereme v potaz. O názorech druhé 
strany přemýšlím, ale málo kdy změním názor, pokud jsem o věci rozhodnuta. Ale někdy se 
stane, že naopak přijdeme do kolektivu a ptáme se zaměstnanců na názor a posloucháme 
možnosti řešení. 
Respondent 2: Myslím si, že se na to dívají všichni formou vlastního úsudku, 
nicméně ta nová informace má tomu člověkovi pomoci k nalezení vlastní nové cesty. Může 
být i modifikovaná jeho osobním přístupem. 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti uvádějí, že se s formou kritiky setkávají, ale 
už si příliš otevřeně nepřipouštějí jejího dalšího využití. Respondent 1 uvádí mnohem 
zřetelněji, že si změnu připouští jen málo kdy, nebo že kritiku dokonce zcela automaticky u 
konkrétního zaměstnance přehlíží. Druhý respondent naznačuje, že by byl ochoten 
modifikovat původní myšlenky. V obou případech pravděpodobně dochází spíše 
k defensivnímu postoji ve vztahu ke kritice, místo toho aby byl zachován její volný průběh, 
které by mohly vést k dalším analýzám. 
 Kolik a z kolika se Vám takto podařilo realizovat? 
I tato otázka posuzuje, do jaké míry je manažer schopen provádět realizací nových 
podnikatelských záměrů bez dostatečného množství přirozené kritiky. Jde mi o to hlouběji 
zjistit, jestli je v první řadě manažer „dotahovač nápadů až do konce“ a dále potom jestli je 
nápad schopen uvést a udržet v provozu. 
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Respondent 1: 70% realizujeme a zbytek někde zapadnou nebo časem ztratí hodnotu. 
Respondent 2: Kdybych to měl přirovnat ve stupnici do desíti, myslím si, že se 
pohybuji někde kolem 7 a 8 v realizaci nových nápadů. 
Analýza a dílčí závěr: I přesto, že vysoké procento svých nápadů uvedou do provozu, 
oba respondenti uvádí, že část těchto nápadů realizována není nebo časem zapadnou. Přesto 
většina z nich se dočká realizace, což je poměrně dobrý výsledek vzhledem k předchozím 
odpovědím. 
 Jakou máte ve firmě vybudovanou strukturu? Myslím tím popište mi přibližně 
základní funkce a jaký je jejich přibližný rozsah činností? 
Zjišťuji, jestli má samotný management přehled o skutečném potenciálu, kterým 
může svoji pobočku naplnit. Pokud dokáže pohlížet na realitního makléře tak, že je to 
člověk s větší škálou činností, na základě které mu vedení vybírá i boční úkoly (například 
v oblasti grafiky, IT, překladů dokumentů, apod.) nebo jestli se jedná o omezený pohled ze 
strany vedení. 
Respondent 1: Jednatelé asistentka a makléři. Makléři od náboru po rezervaci 
obchodu a spolupráci při dokončení obchodu. Práce s internetem, znalost katastru, 
prezentace firmy, umět prodat exkluzivitu, umět nabídnout klientovi všestranné služby, 
word, excel, interní systém pro inzerci, grafický program operačního systém na základní 
úrovni, umět se orientovat na realitních serverech, mail, náborové tabulky, finanční plán. 
Respondent 2: Přímé řízení. Jednostupňové. To znamená majitel firmy / pracovník. 
Máme jednostupňový řídící systém s přímou vazbou na člověka. Nedávám příkazy přes 
asistentku. Asistentka vyřizuje základní věci jako poštu, základní administrativní úkony, 
které na ni deleguji. Činnost makléře je nabírat nemovitosti, prodávat a přivést zákazníky, 
kteří to chtějí koupit. Podmínky v kupních smlouvách provádí právník. Znalecké posudky a 
energetické štítky jsou mimo firmu. Scannovat, PC činnost, word, internet, vyhledání, 
prověření jestli je pozemek zadlužený, umět katastr, nahlížení do katastru nemovitosti, zjistit 
zda neváznou dluhy a břemena. 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti se shodli na přibližně totožné struktuře 
pobočky, která je i zmiňována v literatuře. Uvedly hrubý základ toho, co by měli realitní 
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makléři dělat, ale chybí jim rozšířenější náhled. V dnešní době rozšířených potřeb by realitní 
makléř mohl mnohem efektivněji zvládat i jiné věci, které zmiňuji výše a které jsou podle 
slov druhého respondenta zadávány externím subjektům. Vedení by mohlo dost ušetřit na 
nákladech a zvednout efektivnost práce jednotlivých pracovníku. Tím, že by na ně převedly 
dílčí úlohy z marketingu (jako tvorba reklamních materiálů k nemovitosti co prodávají, 
samostatné budování zákazníků například z oblasti zahraniční klientely kde je potřeba umět 
dobře jazyk, s jazykem a znalostí základních ekonomických ukazatelů je spojen i obchod 
s investičním majetkem, za větší odměny revitalizace výkresové dokumentace nebo 
samostatná tvůrčí práce v 3D modelování, profesionální fotografie a vytváření videí na 
prezentace) a tím by převedly odpovědnost a tvorbu na samotného pracovníka, dostalo by se 
jim důvěry jejímž výsledkem by mohlo být například mnohem efektivněji prováděná práce 
s větší motivací. 
 Nyní přejdeme do oblasti marketingu. Jaké marketingové metody používáte při 
zavádění nového produktu? Znáte například SWOT analýzu? 
Dotazem zjišťuji znalosti vedení z oblasti marketingu, které by alespoň v základních 
úrovních měli mít. 
Respondent 1: Marketingové metody z odborné literatury nepoužíváme, pouze 
sledujeme zdroje náběru a zdroje prodeje. 
Respondent 2: Mám úplně jasno, kde používám internetovou reklamu, kde používám 
psanou a kde používám billboardy, vím kde použít sociální sítě. Měl jsem na začátku 
analýzy, které jsem si prověřil a prostřednictvím nich vyhodnocuji všechny zakázky 
jednoduchým dotazem, kde se zákazníků ptám, kde mě našel a čím jsem ho zaujal. To se 
dává do centrálního systému a vychází nám graf, který nám určuje, kolik procent lidí přišlo a 
odkud. Zda přišli na doporučení apod. Děláme vlastní časopis. Graf visí na nástěnce a každý 
měsíc ho aktualizuji. Z pohledu odborné literatury SWOT analýzu neznám. 
Analýza a dílčí závěry: Oba respondenti se shodli na tom, že kromě zaběhlých 
základních marketingových metod nepoužívají žádné další metody uváděné v odborné 
literatuře. Při samostatném plánování projektu většího rozsahu z uvedeného důvodu existuje 
velká pravděpodobnost chyb, které mohou vést ke špatnému uvedení do provozu nebo 
dokonce ke konečnému ukončení projektu. 
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 V marketingu dáváte přednost novým zákazníkům nebo se snažíte udržet ty 
stávající?    
Na základě literatury je možno v tomto dotazu posoudit jestli dochází k efektivní 
orientaci k zákazníkovi. 
Respondent 1: Snažíme se udržet stávající, ale konkrétně na ně nic necílíme a 
neprovádíme sami žádnou nabídku. V případě, že přijde, tak se o něj samozřejmě snažíme 
postarat. Staří klienti většinou dávají doporučení svým známým a na ty marketing 
zaměřujeme. Ale na původní klienty marketing nezaměřujeme. 
Respondent 2: Smyslem celé činnosti je rozšiřovat staré zákazníky. Doporučení 
bývalých zákazníků jsou pro nás nejdůležitější. Spokojený klient pošle automaticky dalšího 
klienta na doporučení. Kolem 70% k nám přichází na doporučení. To je jasná vizitka toho, 
že směr je správný. I když přijde nový zákazník je to jenom o tom, abychom k němu měli 
profesionální přístup, aby mohl prohlásit „tam jsem byl spokojen“. Důležitý je ten trend 
udržet. Starám se o ně stejně. Jediná forma je profesionální přístup. Tomu člověkovi 
nabídnu všechny možnosti. Zakázky svoje a zakázky od kolegů. Když s člověkem navážu 
kontakt, většinou ho do 3 měsíců jsme schopni uspokojit. Tento cíl máme vytknutý 
v letošním roce. Abych si zákazníka udržel, tak zavádím nabídku produktu i z konkurenční 
nabídky a pokouším se najít způsob jak ho uspokojit, tak aby měl zákazník dobrý pocit. 
Analýza a dílčí závěr: Respondenti uvádějí, že určitou orientaci ke starému 
zákazníkovi zachovávají, ale už se tím hlouběji nezabývají. V odborné literatuře je často 
uváděn stav zachování starého zákazníka s tou největší prioritou, právě z toho důvodu, že 
získání nového zákazníka může být několikanásobně dražší. V případě, že se starými 
zákazníky vedení neudržuje kontakt a neprohlubuje vztahy, může dojít k tomu, že se 
zákazník přesune ke konkurenci. Druhý respondent uvádí, že se tomu snaží předejít za 
každou cenu a to i tím, že se pokouší najít řešení ve spolupráci s konkurencí, aby zákazníka 
neztratil. Je tedy patrné, že vliv ztráty nového zákazníka si respondenti uvědomují dobře, na 
rozdíl od významnosti udržení vztahů s těmi starými. 
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 Nyní otázku na závěr. Jak jste celkově spokojeni s chodem Vaší společnosti? 
Mám na mysli, jestli to všechno běží tak jak předpokládáte? 
No tak pořád je problém se zaměstnanci. V tomto spokojeni nejsme. Chod firmy jako 
takové to celkem jako jo, ale pořád nám chybí kvalitní makléři. 
V tomto dotazu žádám respondenty o upřímné hodnocení, tak abych měl možnost 
posoudit, jestli se předchozí výzkum promítá do celkových výsledků firmy. 
Respondent 1: Přiznávám, že se především za poslední dva až tři roky se potýkáme 
s problémy. V této chvíli bych řekla, že je situace stabilizovaná. Nejhorší období bylo 
přibližně jeden rok zpátky. 
Respondent 2: Nejhorší pro nás byl začátek. Teď jsme v situaci, kdy jsme už firmu 
rozběhly a funguje tak jak má. Přiznávám, že máme stále veliký prostor pro zlepšování, na 
kterém se snažíme dennodenně pracovat. 
Analýza a dílčí závěr: Oba respondenti na rovinu uvedli, že firma nefunguje zcela 
podle jejich představ. První respondent přiznal problémy v průběhu posledních let a druhý 
respondent uvádí, že má před sebou pořád veliký prostor pro zlepšování. Z výsledku 
výzkumu je patrné, že si management uvědomuje svůj podíl na fungování/nefungování 
firmy. 
 
Grafické znázornění výsledků výzkumu a závěry v páté hypotéze 
 
Řízený rozhovor byl rozdělen do 3 základních oblastí, které by mělo řízení a vedení 
firmy v realitním trhu ovládat: oblast výběru pracovníků, oblast samotného managementu, 
oblast marketingu. Ke každé kategorii jsem stanovil určité množství otázek. V případě, že 
otázka korespondovala s odbornou teorií, přiřadil jsem k jejímu hodnocení jeden kladný 
bod. V případě, že otázka nekorespondovala s teorií, otázce jsem přiřadil jeden záporný bod. 
Otázkám jsem dále již nedával další váhu, což by na jednu stranu mohlo být částečně 
zavádějící (protože každá činnost má svoji důležitost). Na druhou stranu tato metoda 
výzkumu je spíše metodou heuristickou a z tohoto pohledu bylo mým cílem provést jenom 
 - 109 - 
 
základní náhled. Abych zabránil příliš velkému zkreslení výsledku, jednotlivé kapitoly jsem 
od sebe oddělil a posuzoval zvlášť. Abych nadále eliminoval možnost zkreslení odpovědí 
pouze na jednoho respondenta, provedl jsem sumarizaci a následně jsem odpovědi 
zprůměroval. Mimo to oba respondenti odpovídali po celou dobu rozhovoru téměř totožně, 
tedy ke zkreslení výsledků touto formou nemůže dojít. 
 
 
analýza s kladným 
výsledkem 
analýza se záporným 
výsledkem 
oblast managementu 8 4 
oblast výběru pracovníků 3 7 
oblast marketingu 0,5 1,5 
 
Tabulka 2 Analýza odpovědí – rozhovor s managementem 
 
 
 
Graf 28 výsledek rozhovoru 
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Potvrzení závěrů třetí hypotézy 
 
Jak jsem zmínil výše, prostřednictvím tohoto výzkumu jsem prováděl i zpětné porovnání 
třetí a čtvrté hypotézy. Ve třetí hypotéze se pouze potvrdilo, že do veliké míry neprobíhá 
správný výběr spolupracovníků, tak jak by měl. Výsledkem toho je, že mají k práci přístup i 
zaměstnanci, kteří nemají dostatečné schopnosti a dovednosti realitního makléře. 
 
Závěr čtvrté hypotézy 
 
Téměř ve všech stanovených oblastech jsem se dostal s výzkumem do záporných 
hodnot. Na základě výsledků výzkumu bylo prokázáno, že management zcela vypouští 
význam výběru spolupracovníků, neprovádí marketing za pomocí odborných metod a 
ačkoliv se ukázala samotná oblast managementu jako jeho nejsilnější stránkou, vzhledem 
k výsledkům se domnívám, že i v této oblasti je potřeba výrazné změny. V praxi to znamená 
neodbornost pracovníků s velikou migrací na samotné pobočce, větší plýtvání finančních 
zdrojů, neefektivnost při práci pracovníků. Z rozhovoru se i potvrdilo, že oba respondenti 
uvedli nespokojenost s výsledky firmy a přiznali prostor pro zlepšení. Na základě toho lze 
potvrdit hypotézu, že management firmy do veliké míry neklade správné cíle ve zmíněných 
oblastech. 
 
 
3.3.3 Osobní výzkum na základě pracovní zkušenosti 
 
Prostřednictvím třetího výzkumu jsem provedl porovnání dvou různých firem. Abych 
mohl firmy a hypotézu objektivně posoudit, tak jsem se snažil vybrat podobné firmy 
z prostředí s pokud možno co největší rozdílem poptávky na trhu. Abych tuto hypotézu 
potvrdil/vyvrátil, rozhodl jsem se ji prověřit na skutečném extrému tohoto tvrzení.  
 
Nejdříve ze všeho jsem si musel definovat a jasně označit, co je toto „extrémní“ 
prostředí a kde ho naleznu. Začal jsem pátrat na stránkách statistického úřadu na regionální 
úrovni v České Republice. Ovšem tento způsob jsem brzy přehodnotil, protože jsem zjistil, 
že České Republika je příliš malé prostředí a že pro to abych vyděl skutečně rozdíl a abych 
 - 111 - 
 
nalezl skutečný extrém, budu muset do prostředí mnohem dál než na vnitrostátní úrovni. 
Rozhodl jsem se tedy navštívit odborné články a stránky Eurostatu (Evropské instituci 
shromažďující statistické údaje).  
 
Prostředí pro extrém tohoto tvrzení by tedy byla země, která je podle statistik Evropské 
Unie s hlubokým propadem ceny nemovitostí s příchodem ekonomické krize a nízkým 
hodnocením cenového indexu nemovitostí tzv. HPI (house price index). Za těchto 
předpokladů vznikne prostředí s nízkou cenou, která zároveň nemá vliv na kvalitu 
nemovitosti. Abych si určil, kde by bylo nejvhodnější výzkum provést, začal jsem si 
shromažďovat oficiální data z evropské organizace Eurostat, prostřednictvím kterých jsem 
posuzoval index HPI jednotlivých států. Vyhledal jsem tedy stát s nejnižší hodnotou HPI, 
kterým bylo Španělsko.  
 
 
 
 
Graf 29 House price index 2013 Q2 – Španělsko [27] 
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Graf 30 Vývoj ceny nemovitostí ČR, Španělsko a průměr EU27 2007 Q1 – 2012 Q3 [28] 
(nutno dodat že v roce 2013 Q2 je hodnota španělského HPI okolo 70) 
 
Osobně jsem se vydal do místa, kde je podle evropských statistik nejnižší hodnota HPI. 
Ne náhodou je toto místo označováno, jako místo nejvíce zasaženého krizí v Evropě.  
Region Andalucía, který se nachází na jihu Španělska, má podle statistik vůbec nejhorší 
nezaměstnanost z celé EU. Oficiální zdroje uvádějí, že v tomto regionu dosahuje 
nezaměstnanost mezi mladými lidmi až 50%. Cena nemovitostí se zde propadla přes 40 
procentních bodů HPI, ale v reálu je propad až o dalších 20 nebo 30% větší. Nemovitosti se 
zde běžně prodávají za nižší cenu, než činily jejich náklady. Přesto se jedná o jedno 
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z nejvyhledávanějších turistických lokalit s vysokou kvalitou občanské vybavenosti. Vzniká 
nám tedy ideální prostředí pro výzkum extrému této hypotézy.  
Abych tuto hypotézu prověřil, rozhodl jsem se osobně vydat do oblasti regionu 
Andalucía situovaném v jižním Španělsku. Malaga, hlavní město regionu Andalucía a město 
bez práce jak se mu dnes přezdívá, je na tomto pomyslném žebříčku krize lídrem a právě 
proto jsem se vydal právě zde. V rámci programu Erasmus pracovní stáž, jsem se nechal 
zaměstnat v jedné pobočce velké realitní kanceláře. Po dobu 4 měsíců jsem provedl sběr 
informací. Tuto netradiční formu výzkumu jsem se rozhodnul zvolit z toho důvodu, že 
zaměstnanec ani vedení firmy by si podle mého názoru téměř nikdy nepřiznalo to, že firmu 
neřídí správně a že její fungování je v důsledku jiných vnějších vlivů ovlivňováno. Dále také 
proto, že už jsem měl za sebou dlouhodobou zkušenost ve firmě na území ČR a po pracovní 
zkušenosti v této firmě bych mohl provést jednoduché porovnání výsledků. 
 
Výsledky osobního výzkumu v tabulce 
 V první tabulce jsem porovnal vstupní údaje obou firem podle jejich základní 
charakteristiky. V obou případech se jedná o téměř stejně velkou pobočku realitní kanceláře. 
Obě firmy mají přibližně stejný počet realitních makléřů i ostatních zaměstnanců. Obě firmy 
jsou situovány v okrajové části města a na město jsou jako jediné pobočky. Lze tedy říci, že 
na základě vstupních údajů se jedná o podobné firmy. 
 
Pobočka realitní 
kanceláře ve Španělsku 
Pobočka realitní kanceláře v 
ČR 
Počet zaměstnanců 9-12 8-10 
Z toho realitních 
makléřů 5-7 4 
Počet dalších 
zaměstnanců (asistentka, 
grafik, správce sítě, atd.) 3 1 
Počet poboček ve městě 1 1 
Přibližný počet 
prodaných nemovitostí 
měsíčně 15-20 2-3 
Tabulka 3 posouzení vstupních údajů realitní kanceláře ve Španělsku a v ČR. Zdroj: vlastní 
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 Ve druhé tabulce jsem porovnával znaky kvality. Abych předešel zkreslení hodnot 
prostřednictvím čísel, vyjadřoval jsem se ke každé kategorii krátkým popiskem a finálním 
hodnocením. Hodnocení jsem rozdělil na VELMI ŠPATNÉ – NEUTRÁLNÍ – VELMI 
DOBRÉ. Do první oblasti jsem zahrnul marketing. Dále jsem porovnával etický kodex 
společnosti, management,  
 
Webová prezentace 
  
Velmi zastaralá, špatná 
orientace, nefunkční 
odkazy 
VELMI ŠPATNÉ 
Průměrný web, dobrá 
orientace, fungující a plnící 
svůj účel 
NEUTRÁLNÍ 
Reklama a propagace 
firmy 
 
Letáky k nemovitostem od 
majitelů, plachty po městě, 
videa na kanále youtube, 
sociální sítě 
 
NEUTRÁLNÍ 
Vlastní časopis pobočky, 
PR články, stojany po 
městech, vlastní letáky 
k nemovitostem, plachty 
po městě, sociální sítě, 
sponzorování veřejných 
akcí 
VELMI DOBRÉ 
Nabídka nemovitostí 
 
 
Neaktualizovaná, veliké 
množství nemovitostí bez 
přesných údajů, nepravdivé 
údaje, chybějící 
fotodokumentace, 
chybějící plány 
VELMI ŠPATNÉ 
Aktualizovaná, přesné a 
pravdivé údaje, dobrá 
fotodokumentace, 
chybějící plány 
VELMI DOBRÉ 
Osobní kontakt se 
zákazníkem 
Dobrý dress code, slušné 
chování mezi zaměstnanci 
i se zákazníky, chození na 
čas 
VELMI DOBRÉ 
Dobrý dress code, slušné 
chování mezi zaměstnanci 
i se zákazníky, chození na 
čas 
VELMI DOBRÉ 
Další kontakt se 
zákazníkem 
 
 
stručná komunikace, 
dlouhé prodlevy u 
komunikace 
prostřednictvím emailu, 
chybí včasná zpětná vazba, 
nepředstavování do 
telefonu 
VELMI ŠPATNÉ 
dobrá komunikace, 
okamžité reakce na 
emailovou korespondenci, 
dobrá zpětná vazba, 
představování do telefonu 
VELMI DOBRÉ 
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Nároky kladeny na 
zaměstnance 
 
V rámci možností na dobré 
úrovni, dělení práce, 
úkolování makléřů i 
spousta dalšími věcmi 
VELMI DOBRÉ 
V rámci možností na dobré 
úrovni 
NEUTRÁLNÍ 
Zpětná vazba od 
managementu 
Velmi obtížně se dostává 
zpětná vazba 
VELMI ŠPATNÉ 
Někdy k ni dochází a 
někdy ne 
NEUTRÁLNÍ 
Výběr spolupracovníků 
 
Výběrové řízení probíhá 
bez nároku na vzdělání a 
pracovní zkušenosti, chybí 
vyzkoušení odbornosti a 
schopností 
VELMI ŠPATNÉ 
Výběrové řízení probíhá 
bez nároku na vzdělání a 
pracovní zkušenosti, chybí 
vyzkoušení odbornosti a 
schopností 
VELMI ŠPATNÉ 
Komunikace mezi 
zaměstnanci 
 
Z časových důvodů je 
velice obtížné dostat 
zpětnou vazbu, neosobní, 
stručná, neefektivní 
VELMI ŠPATNÉ 
Někdy funguje někdy ne, 
většinou probíhá dobře a 
efektivně 
NEUTRÁLNÍ 
Organizace práce  
 
 
Prostředí s pracovním 
tlakem, nedostatek času, 
určité nepřesnosti 
v organizaci, přesné a jasné 
příkazy 
NEUTRÁLNÍ 
Prostředí bez většího 
pracovního tlaku, 
proměnlivý dostatek a 
nedostatek času, určité 
nepřesnosti v organizace 
většinou bez dalších 
příkazů 
NEUTRÁLNÍ 
 
Tabulka 4 posouzení úrovně kvality realitní kanceláře ve Španělsku a v ČR. Zdroj: vlastní 
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Graf 31 Grafické znázornění páté hypotézy, Zdroj: vlastní 
 
 
 Zelená hranice podél grafu znázorňuje vymezení prostoru pro kvalitu realitní 
kanceláře. Další prostor zvýrazněn červeně a modře je potom „poměrná část“, kterou zabírá 
jednotlivý zkoumaný prvek. Je na první pohled zřejmé, že kvalita u španělské realitní 
kanceláře je o poznání menší. 
 
 Ve druhé části výzkumu jsem shromaždoval data o oficiální skladbě trhu. Tímto jsem 
potvrdil postup zkoumání a díky toho bylo možné porovnat obě lokality, ve kterých se firmy 
nachází s oficiálními údaji. Protože metoda, kterou jsem postupoval je heuristická, je 
zapotřebí brát závěr pouze jako ilustrativní výsledek. 
 
 Proto, abych se přiblížil k oficiálním číslům skutečné kvantity, jsem se obrátil na 
statistický úřad jak ve Španělsku, tak v České Republice.  Z těchto oficiálních zdrojů jsem se 
pokoušel zjistit počet prodaných nemovitostí a počet realitních kanceláří ve stejném období, 
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tak abych potom mohl zjistit přibližnou kvantitu zakázek na jednu realitní kancelář. První 
problém nastal u ČSÚ, který mi sdělil, že počet prodaných nemovitostí neeviduje. Abych 
zjistil tento údaj, obrátil jsem se na Katastrální Úřad s žádostí o sdělení počtu vkladů. Ovšem 
tento postup se vzápětí ukázal jako nesprávný, protože vklady se neprovádějí pouze při 
prodeji. Jako poslední jsem se tedy obrátil na Finanční Úřad. Finanční Úřad eviduje počet 
zaplacených i nezaplacených daní z převodu nemovitosti a prostřednictvím tohoto čísla jsem 
se přibližně dostal k objemu transakcí za určitý rok. ČSÚ mi potom dodal zbývající údaj o 
počtu všech subjektů, kteří byli ve stejném období aktivní na realitním trhu. 
 
 Ve Španělsku byl postup v určitém smyslu mnohem jednoduší, protože všechny 
údaje eviduje pouze španělský statistický úřad INE (Instituto Nacional de Estadística). 
Poměrně snadno jsem se dostal jak k údajům o počtu firem na trhu tak i o počtu prodaných 
nemovitostí. Problém zde pouze nastal v tom, že INE nefunguje s takovou rychlostí jako 
ČSÚ a poslední možné údaje jsou z roku 2011. 
 
 Údaje získané z obou států jsem tedy zpracoval v základním vzorci tak, aby mi vyšel 
počet prodaných nemovitostí na jednu kancelář a tím zjistil kvantitu. Při výpočtu jsem 
ovšem narazil na vážný problém. Počty u českých nemovitostí s poměrně vysokou přesností 
seděli a dokonce téměř odpovídali praxi. U španělských dat vyšlo číslo prodaných 
nemovitostí na rok, v rámci jedná kanceláře nereálně malé (něco kolem 3 prodaných 
nemovitostí na jednu firmu ročně). Z výsledku bylo zřejmé, že je některý z údajů nesprávný. 
Protože jsem z osobní zkušenosti věděl, že je spousta firem po první vlně finanční krize 
v insolvenci, začal jsem pátrat po oficiálních údajích. Z článku deníku El Mundo se mi 
podařilo zjistit, že podle oficiálních údajů je 93% španělských subjektů na realitním trhu 
neaktivní. Přepočítal jsem znovu poměr prodaných nemovitostí vůči aktivním kancelářím a 
dostal jsem se k číslům přibližně korespondující s praxí.  
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Oficiální čísla z obou zemí jasně prokázala, že kvantita poptávky na španělském trhu 
je dvoj násob (z osobní praxe v regionu Andalucía, až trojnásobně) vyšší než v České 
Republice. 
 
 
rok 2010 2011 
Česká Republika     
počet společností 16639 15698 
počet prodaných nemovitostí 626475 664417 
Španělsko     
počet společností zapsaných 120815 172896 
počet společností fungujících 3624,45 5186,88 
počet prodaných nemovitostí 419061 347305 
   CZ: počet bytů / subjekt na trhu 37,651 42,32495 
ES: počet bytů / subjekt na trhu 115,6206 66,95836 
   CZ: subjekt na trhu za 1 měsíc 3,137583 3,527079 
ES: subjekt na trhu za 1 měsíc 9,635048 5,579864 
   
   
Tabulka 5 Data ze statistických úřadů ČR a ES [26] [11] [29] [30] 
  
Ačkoliv jsou výsledky obou částí brány jako ilustrativní, lze konstatovat, že kvantita 
poptávky má vliv na výsledky firmy. Domnívám se, že hypotéza je tímto potvrzena.  
 
 Na základě toho doporučuji dopředu velice správně provézt marketingový průzkum a 
pořádně se přesvědčit o poptávce a vývoji cen v daném regionu. Z výzkumu plyne, že 
nestačí mít pouze svoje „know-how“ a kvalitní služby pro zákazníky, ale je potřeba situovat 
podnikatelský záměr do oblasti, kde je po něm čitelná poptávka. Toto ověřování je 
především potřeba u koupě pobočky franšízové sítě. Je potřeba si udělat přehled o tom, jestli 
na to budu stačit jako podnikatel sám, nebo jestli budu potřebovat další zaměstnance. 
Důkladný marketingový průzkum mi umožní hrubou představu o fungování firmy a 
například i toho jestli budu schopný uživit zaměstnance. Vedení si musí umět velmi dobře 
rozmyslet, jestli do takového podnikatelského záměru vstoupit a s kým. 
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4. ZÁVĚR 
 
V úvodu této práce jsem si vytyčil cíle, které jsem zaměřil na posouzení fungování 
managementu a výběru pracovníků v oblasti realit. Prostřednictvím odborné literatury jsem 
popsal základní pojmy. Stanovil jsem hypotézy, které jsem provázal s nejdůležitějšími 
tématy zkoumané oblasti a následně prověřil ve třech různých formách výzkumů. 
Prostřednictvím dotazníku, rozhovoru a osobního výzkumu přímo v terénu jsem dostal 
výsledky a po jejich analýze jsem provedl porovnání teorie s praxí. 
 
Na základě zpracovaného výzkumu jsem dospěl k závěru, že se v některých ohledech 
praxe s teorií zdaleka neshoduje. Management realitní kanceláře se často nezabývá 
správnými cíli. Především opomíjí význam výběru nových spolupracovníků do firmy. 
V důsledku toho jsou pracovníci realitního trhu mnohdy nedostatečně vzdělaní nebo 
postrádají odborné a praktické znalosti. Přestože pracovníci v realitním trhu mohou praxí 
získat určité schopnosti, nezmění to nic na celkovém stavu, který záleží především na postoji 
vedení a řízení firmy a jeho volených cílech. Mnoho nekvalitních firem se, i přes tento fakt, 
je schopno udržet a se střídavými úspěchy proplouvá divokými vodami realitního trhu, který 
je formován jeho poptávkou. 
 
Touto prácí jsem dospěl k názoru, že je zapotřebí zlepšit nabídku služeb v oblasti 
realitního trhu. Aby se realitní trh mohl zlepšit, je potřeba provést změny od úplného 
základu. Stát by měl zrušit možnost provádět realitní činnost jako živnost volnou a stabilně 
ji upevnit v legislativě. Realitní kanceláře si potom musí přehodnotit některé dosavadní cíle 
v oblasti vedení, řízení a výběru nových pracovníků. Jasně by si měly definovat přijímací 
řízení a vstupní podmínky pro každého zaměstnance, z něhož celý tento problém, z mého 
pohledu, pramení. Domnívám se, že cíle diplomové práce jsem splnil v plném rozsahu. 
Osobně za nejcennější výstup této práce považuji manuál, který může posloužit, jako 
pomůcka k výběrovému řízení nových pracovníků, které považuji za jádro celého problému. 
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